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No dudemos jamas de que un pequeho grupo de 
individuos conscientes y comprometidos puede 
cambiar el mundo. Es asi como ha ocurrido 
siempre. 

Margaret Mead 



Nunca olvides que solo lospeces muertos nadan con 
la coniente. 



Malcolm Muggeridge 



Cuando el ser humano tiene un para que, puede 
atravesar cualquier como. 

Viktor Frankl 



Si damos un paso para lograr la utopia, esta se 
aleja un paso; si damos dos pasos, tambien se aleja 
dospasos; asi que la utopia sirve para caminar. 

De un maestro llamado FELICIANO ROBLES 



No basta con estar ocupados; las hormigas tambien 
lo estan. La cuestion es que te mantiene ocupado. 



Henry David Thoreau 
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Mirando hacia dentro 

En este otono del 2015 se cumple una decada del nacimiento de 
K2Kemocionando, que a su vez marca el inicio, tras el cambio 
logrado en Irizar en catorce anos, de lo que hoy es ner Group. 

En este periodo son casi cincuenta las organizaciones en las que 
hemos tenido la oportunidad de iniciar un desarrollo basado en el 
Nuevo Estilo de Relaciones (ner). 

Para los lectores (www.loslibrosdek2k.com) y conocedores de ner 
Group, doy por sabido estan al corriente de lo que implica el paso del 
modelo imperante al modelo ner que desde K2K impulsamos y que 
todas las organizaciones de ner Group aplican. Sabemos y somos 
conscientes, y mas tras esta decada, del cambio cultural que nuestra 
propuesta supone. Tambien, tras este periodo de siembra, somos 
conocedores de los frutos que aporta, mas aun, cuando la mayoria de 
las organizaciones se nos han acercado en situaciones bastante limite, 
como consecuencia de mantenerse durante toda su existencia en 
modelos de gestion caducos y de una crisis que llego sin avisar y que 
no ha indicado cuando acaba. En nuestra opinion, para una gran 
mayoria no finalizara no tanto por que no haya oportunidades, sino 
porque no se dan cuenta de que la crisis la tienen en casa. 

Iniciamos la edition de Experiencias ner en 2011, con la intention de 
compartir aquello que creemos puede ayudar a otras pequenas y 
medianas organizaciones, asi como dar a conocer realidades cercanas 
a profesores y estudiantes. 

Esta claro que no todas las relaciones iniciadas han llegado a buen 
puerto, por diversas razones como veremos, pero sobre todo porque 
no es facil asumir que en meses o incluso en dos, tres anos, no se 
puede realizar un cambio cultural radical que pretende afianzar una 
position nueva de la organization, en todos los sentidos, de cara al 




futuro. Estamos en una sociedad donde no prima la ensenanza basada 
en la siembra y si en la cosecha rapida y por los caminos que la 
permitan, sea dejando de lado la etica o la transparencia y muchos 
valores mas. En ningun caso hemos visto una organization en la que 
estos aspectos tuvieran un sobresaliente. 

Los acuerdos que no han llegado a buen termino, entendiendo por ello 
los que no llegaron a finalizar el cambio cultural del modelo 
traditional al ner, y aunque siempre se iniciaron con total 
conformidad de la propiedad y con una media superior al noventa por 
ciento por parte de las personas, comprenden cerca de veinte 
organizaciones a lo largo de estos diez anos. 

En su mayoria, doce de ellas, son organizaciones empresariales 
familiares, en las que surgieron las siguientes circunstancias: 
propietarios que ante situaciones criticas, muy delicadas, por razones 
economicas o por razones relacionales o, mas frecuentemente, por 
ambas, piden ayuda, pero en el tiempo se percatan de que han dejado 
el poder y el control en manos de todas las personas y, de manera 
repentina, acaban por aducir razones varias para cortar la relation y 
volver a los caminos de siempre, ante el asombro de la mayoria de las 
personas por la incoherencia que esto representa. En menos casos, ha 
sido por conflictos y falta de unification de objetivos claros cuando la 
propiedad esta en varias manos y no existe un liderazgo claro y 
respetado. 

Por otro lado, han sido cuatro cooperativas, donde tan complicado es 
llevar con coherencia por parte de las personas la dualidad de socios y 
trabajadores, y donde las guerras de poder, el protagonismo de ciertos 
personajes, las rencillas entre veteranos y jovenes, y los cambios de 
Consejeros, por tanto, de los poderes, hacen muy complejo que se 
diferencie lo importante de la cooperativa de lo personal y grupal. 

En tercer lugar, tres sociedades familiares, con una propiedad 
practicando un absoluto respeto a los acuerdos aceptados en el initio, 
asi como un comportamiento exquisito en las relaciones a lo largo del 
tiempo, pero donde las relaciones sindicales fueron bastante tortuosas, 
tambien desde un inicio y en toda su trayectoria. Aunque en todos los 
casos el conocimiento y la aprobacion del ner mediante asamblea 
fueron aceptados por mayorias como la media mencionada, y aunque 
se trato de forma personal y expresa con los sindicatos que en el 
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proceso de cambio las decisiones se tomarfan, igualmente, en 
asamblea o, lo que es lo mismo, por parte de todas las personas 
reunidas, siempre, desde el inicio, unos pocos haclan la vida muy 
tensa y muy poco respetuosa, para finalmente acabar boicoteando el 
proyecto. Prefiero no comentar cual es su situation actual. 

Y por fin, para cuadrar, una media docena de organizaciones donde 
simplemente se termino un periodo de colaboracion exitosa y en 
buena armonia. 

Las demas organizaciones hoy forman parte activa de ner Group. 



Otra mirada y reflexion, que puede aportarse tras esta decada, es sobre 
las conclusiones en los grados de dificultad encontrados, aparte los 
comentados, en las organizaciones que conforman ner Group. 

De estos cabe resaltar: el largo periodo necesario para que el conjunto 
de las personas olviden las relaciones anteriores vividas en la 
organization donde las hay de amistades, desavenencias, rencores, 
incluso odios, envidias, diversos grados de confianza y desconfianza 
en cada companero segun ese pasado, y sin que esto tenga que ver, en 
una alta proportion de las ocasiones, con sus relaciones con la 
jerarquia, sino con personas con las mismas actividades y 
responsabilidades, debido a los muchos anos de convivencia y las 
pocas ilusiones compartidas. En el pasado, les han unido sus criticas a 
la propiedad o a los directivos, pero cuando comienza el nuevo estilo 
de relaciones, la no jerarquia y el trabajo en equipo mas la necesidad 
de entenderse con todas las personas a fin de que la cadena funcione al 
unisono y compartir un unico proyecto, las discrepancias y el no 
querer discusiones con el de al lado se convierten en el primer escollo 
que superar. Es mucha la energia que se precisa inyectar para que una 
nueva cultura nazca y por tanto la confianza fluya e impulse el nuevo 
proyecto comun. 



Asimismo, es importante el periodo necesario para que las personas 
asuman su nuevo rol, y me refiero ahora a aquellas que eran tratadas 
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como operarios, como mano de obra, y que ahora son tratados como 
personas, no hay otro termino para la nueva referenda o relacion. 
Nada en el dfa a dla, desde la transparencia hasta la libertad, pasando 
por la comunicacion, la toma de decisiones en asamblea o su 
pertenencia al Equipo de Pilotaje (Comite Directivo, en su 
homologacion a las empresas tradicionales), tiene que ver con el 
pasado. Es duro observar que se asume una posicion en el sistema 
piramidal impuesto y resulta diffcil, para una importante mayoria, 
cruzar la puerta de la jaula y experimentar una oportunidad de ser 
actor con papel propio en los equipos autogestionados. Aqui debe 
destacarse que un tanto por ciento muy alto de estas personas tiene 
estudios de Formacion Profesional. 

Otro importante escollo que superar es el clasico «los de arriba y los de 
abajo», consecuencia de la division clasica de obreros, operarios y 
empleados y jefes, que tambien suele coincidir de manera clara con las 
ubicaciones fisicas arriba y abajo. Esto ultimo, en casi todos los casos, 
lo cambiamos rapidamente, poniendo a todas las personas en la 
misma planta, y no hay duda de que mejoran las relaciones. 

De menor nivel, pero tambien escollo, es el grado de dificultad que 
muestran los universitarios para formar equipos con objetivos 
comunes, que requieren de mucha comunicacion, empatia, 
flexibilidad, generosidad, naturalidad con las personas de produccion, 
del taller. En nuestro estilo de relaciones esto es basico, como se 
indica, ya que los equipos linea cliente (ELC) los conforman personas 
que estan en el proceso desde que se capta el pedido del cliente hasta 
que se le entrega. 

Las dificultades que existen en las organizaciones, nos referimos a 
pequenas y medianas, y que es sabido estan fundamentalmente en las 
personas y sus relaciones, se convierten en mucho mas asequibles y en 
oportunidad de experiencias satisfactorias a medida que se van 
superando con la capacidad de innovar, de afrontar nuevos retos, de 
compartir una vision de futuro, de satisfacer al cliente en el dia a dia, 
de lograr la eficiencia y la garantia de futuro. 
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Como puede apreciarse, estos grados de dificultad que encontramos 
tienen que ver con una sociedad jerarquizada, unas organizaciones en 
donde prima lo personal y no lo comun, una education clasista y 
focalizada en la competitividad, y una cultura del yo muy alejada del 
nosotros o el todos. 

Estos modos de proceder generalizados, estos esquemas de vida y 
comportamiento masificados, tienen como origen una tiara y 
preocupante falta de libertad de las personas: una persona se siente 
libre cuando es portadora de su propia propuesta y su palabra es el 
medio para compartir con los demas diferentes opiniones y lograr 
acuerdos que permitan convivir satisfactoriamente entre diversos. Un 
entorno de relaciones en libertad necesita de ciudadanos maduros, 
conscientes y participativos. 

Como esto no es una realidad, nos queda disfrutar de una lenta 
evolucion hacia esa libertad siendo coherentes y constantes con 
nuestras ideas y creyendo en las personas. 



Mirando hacia fuera 

Parece que, aunque las imagenes cercanas que nos rodean dia a dia no 
nos indiquen grandes senales de cambio, si es cierto que estamos en el 
initio de que la sociedad, el mundo habitado, el planeta en sus 
entranas este gestando el cambio de rumbo de la locura que 
posiblemente se initio con la primera Revolution Industrial y se 
desato con el liberalismo que nacio hace tres decadas y, cual dragon 
de fuego, arrasa todo con el unico objetivo de acrecentar su poder y su 
riqueza. Los Estados no se ocupan de sus ciudadanos porque 
anteponen las exigencias de las multinacionales, en lugar de paliar las 
grandes necesidades sociales propias y menos las ajenas. 

Estamos mal digiriendo que somos un planeta de personas diferentes, 
no solo de nacionalidades o colores diferentes, sino de familiares 
diferentes, de vecinos diferentes, de companeros de trabajo y de 
amistades diferentes, y ademas todos los dias diferentes al dia anterior. 
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Es decir, no asumimos una realidad biologica como es la diversidad 
humana y si estructuramos, casi fosilizamos, una desigualdad social, 
un mal uso del planeta Tierra que estan propiciando cambios 
fundamentales en nuestra existencia y una tremenda incertidumbre de 
cara al futuro. 



Desde ner Group venimos mostrando una modesta, pero clara, 
creencia en que es necesario un Desarrollo Humano Justo y 
Sostenible. Aqui se incluye la parte economica, desde lo macro, que 
hoy domina el mundo, hasta lo micro, que pasa por ser una asignatura 
pendiente, ya que la humanidad esta en un absolute desconocimiento 
de todo lo que le rodea en terminos de economia y finanzas. Se 
incluye tambien, como indica el termino Desarrollo Humano Justo y 
Sostenible, la parte humana, la parte social, rodeada de tantas 
injusticias cercanas y lejanas en estos momentos de grandes 
tecnologias y riquezas; injusticias que se han convertido en una suma 
de imagenes y roles que cada cual observa, en este teatro de 
pantomima que es la vida, sin que nadie tome como prioritario definir 
como y para cuando acabamos con esta desigualdad cada vez mayor. 

Y en tercer lugar en el termino Desarrollo Humano Justo y Sostenible, 
se incluye lo medioambiental, cuyas riendas debemos tomar los 
ciudadanos de a pie, sin dejar que los gobiernos, al servicio del gran 
capital sin escrupulos, gestionen nuestra Tierra, nuestro clima, como 
un negocio mas. 

Y como a todo esto los gobiernos diran que ya lo toman en 
consideration y actuan en consecuencia, debemos anadir que no es asi 
y que deben hacerlo con equidad, con justa medida y equilibrio para 
todos los humanos y nuestro habitat. 



Esta locura de la sociedad de dejar hacer nos ha llevado a ocho anos 
de crisis sistemica que, por sus resultados, vemos que ha sido una 
crisis no proporcional a la situation que cada persona mantenia antes 
de ella en este sistema economico social, ya que los individuos 
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dominantes han acrecentado su superioridad y, por tanto, su poder. 
De esta manera, los mas ricos han visto aumentar su riqueza desde un 
44% en 2009 a un 48% en 2014. Las ochenta personas mas ricas del 
mundo tienen la misma riqueza que el 50% mas pobre de la poblacion 
mundial. El 92% de la humanidad tiene el 17,7% de la riqueza. 

Estamos necesitados de una revolucion, no de esta involucion, de una 
nueva democracia, mas real y menos representativa, menos politica, 
menos de minorias ligadas a profesionales vinculados al poder, a las 
oligarquias y sus emporios privados. Debemos transitar por 
democracias que tengan como base el bienestar comun, lo colectivo, la 
igualdad de oportunidades. 



Si pasamos de lo macro a lo micro y cercano, nos encontramos con los 
salarios: el sueldo bruto medio del 10% que menos gana, segun 
Encuesta de Poblacion Activa (EPA) del Instituto Nacional de 
Estadistica (INE), es de 411 €, mientras que el sueldo bruto del 10% 
que mas gana es de 4.617 €. La desigualdad de genero no ha 
modificado su rumbo, ya que las mujeres ganan un 24% menos que 
los hombres, lo cual es consecuencia de que el 33% de las mujeres 
trabaja a tiempo parcial, contra un 6% en el caso de los hombres. Con 
esta arcaica manera de mantener la sociedad se llega al 40% de 
diferencia en las pensiones que perciben las mujeres con respecto a las 
que perciben los hombres. Estos datos los proporcionan los gobiernos; 
^que hacen tras su publicacion? 

La realidad de estos ingresos de quienes aun los obtienen, ya que hay 
millones de personas que no, nos lleva a convivir en nuestra Europa 
occidental rica y en progreso con una realidad de pobreza alarmante y 
medio opaca. 



En la Comunidad Autonoma Vasca (CAV), y segun su encuesta de 
necesidades sociales de 2014 (modulo EPSD-Pobreza), la tasa de 
pobreza real ha aumentado del 4,2% en 2008 al 5,3% en 2012 y al 
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5,9% en 2014. El numero de personas afectadas ha pasado de 89.706 
en 2008 a 127.399 en 2014. 



Es de resenar la tendencia alcista de la pobreza infantil en familias con 
hijos e hijas menores de 14 anos, mayor que en el resto de la 
poblacion, que ha pasado de un 7,3% en 2008 a un 11,2% en 2014. En 
el estado espanol, segun la Fundacion “la Caixa”, hay 840.000 ninos 
que viven bajo el umbral de la pobreza. 

En el contexto europeo, la CAV ha experimentado un pequeno 
retroceso, ya que su tasa de pobreza relativa, del 18,5%, esta por 
encima de la de la Union Europea de los 28, que es del 16,7%. Esto 
indica los muchos millones de personas que en la Union Europea 
viven en pobreza. 

La sociedad en general no se enfrenta a esta poco conocida realidad y 
permite las grandes desigualdades que nos rodean, siguiendo con su 
habitual estilo de vida. 



Una infancia con malnutricion, sin las calorias minimas que permitan 
una existencia digna y equitativa, genera automaticamente 
ciudadanos, no diversos, que lo son, sino inferiores y desiguales. 
Pasamos de la diversidad a la desigualdad, por la imposibilidad de un 
desarrollo emocional, educacional y relacional en igualdad de 
oportunidades. 

A esto le sumamos un modelo escolar que es competitivo, clasista, de 
oportunidades para quien mejor lo ha tenido en su vida, donde se 
resaltan las aptitudes en lugar de las actitudes. Un modelo escolar que 
va a regular el acceso a muchas de las alternativas de futuro a traves de 
un sistema de notas medias, obtenidas en examenes puntuales 
preparados a base de memoria y horas extras pagadas por quienes 
pueden. Un modelo escolar que deja fuera de consideracion las 
posibilidades reales que atesora la unicidad de cada nino o nina, al 
igual que sus situaciones personales, familiares o sociales. 

Esto desemboca en una situacion discriminatoria, de la que no es 
necesario decir que jamas debiera permitirse, como es que 
interrumpen su escolaridad un 10% de los ninos y las ninas que la 
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inician en la CAV y mas de un 20% en el Estado y, por tanto, acaban 
en lo que se denomina fracaso escolar. 



El modelo escolar actual esta lejos de ser un modelo educativo en el 
que primen las asignaturas de humanidades. La filosofia y la historia 
pasan a ser optativas porque no son relevantes para abrirse camino en 
la vida economica o para lograr un trabajo mejor remunerado. Esto es 
un buen medio para que los hoy jovenes, adultos del manana, no 
sepan analizar que les sucede, ya que no han estudiado que y quienes 
reflexionaron sobre lo que pasaba en epocas anteriores. Mas bien 
parece, una vez mas, que la no educacion esta dirigida por las 
necesidades de las grandes organizaciones empresariales y patronales, 
asi como de los medios de comunicacion, para lograr sus objetivos de 
crecimiento a corto. 

iComo es posible que, tras la crisis actual y con los muchos y graves 
problemas que la sociedad mundial tiene entre manos, las fantasias de 
los ninos hayan pasado de querer ser maestros o astronautas hace 25 
anos a ricos y famosos en este momento? 



^Cuando vamos a inyectar la pedagogia suficiente hasta hacer ver que 
lo que necesitamos son personas para una sociedad cada vez mas 
colaborativa y, por tanto, rodeada de un mayor bienestar para todos? 
^Cuando vamos a dejar de pensar que lo mas importante no es tener 
un trabajo cualquiera con una remuneration cada vez mas escasa, sino 
que queremos ser en lugar de que queremos tener? ^Cuando vamos a 
decidir que los mejores cerebros, los mejor pagados y los mas 
apreciados por la sociedad tienen que ser los profesores y las 
profesoras de un nuevo estilo de education, que considere a cada nino 
como un ser unico y donde se erradique el fracaso escolar y la 
discrimination que aplica la injusta forma actual de valorar? 
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Este es el gran cambio que las nuevas generaciones tienen que 
acometer: una equidad y un humanismo que esten por encima del 
egofsmo, la insolidaridad y el pragmatismo a ultranza que hoy impera 
en las sociedades acomodadas. 



En ner Group hemos dado pasos relevantes en lo que a equidad 
salarial y diferencias de genero se refiere, tenemos canales de 
solidaridad interna y con la sociedad que superan lo habitual, pero 
estamos lejos de sentirnos orgullosos de ser organizaciones 
impregnadas de un Desarrollo Humano Justo y Sostenible. Somos 
conscientes de que remar contra cultura requiere ser pacientes y 
constantes, y asi poder disfrutar de los pequenos avances logrados. Sin 
embargo, espero y deseo que seamos mas ambiciosos y persistentes de 
cara al futuro, ya que no debemos ni podemos enganarnos y 
conformarnos con posturas comodas. 

Todo el que no empuja se convierte en un lastre para el resto. 



Koldo Saratxaga 
Noviembre de 2015 
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Capitulo I 

Walter Pack: una decada apasionante 



Esta es una historia apasionante, sobre todo en sus dos primeros y dos ultimos 
anos de esta decada. Es un ejemplo de la trasformacion tanto de un empresario 
al uso como de un equipo de personas que, al termino de los dos primeros anos 
de transito por el nuevo estilo de relaciones, NER, se atreve a cuestionar, desde 
las tripas, como y quien debe llevar el barco. Un empresario que acepta lo que 
jamas hubiera sonado y para lo que ni su carrera de ingeniero ni su master en 
el IESE le hablan preparado. Pern supo tirar de coherencia y generosidad, y 
apartarse durante un tiempo de lo que habla creado con mucho esfuerzo y 
riesgo, para luego volver con humildad y ser un gran emprendedor y al mismo 
tiempo un buen Coordinador de unproyecto compartido. 



Ese verano de 2006 estaba siendo de lo mas normal. Como casi 
siempre, disfrutabamos de unas buenas vacaciones en la costa 
occidental asturiana, dias de calor y sol alternados con otros grises, 
deliciosos para quienes no sabemos estar solo tostandonos y pedimos 
algo mas al veraneo. El ano en Igorre habia sido de trabajo intenso, las 
cosas iban saliendo bien o bien, cuando menos, para los estandares 
que se manejaban en esos anos de bonanza inusitada. Creciamos y 
exportabamos, nada especial en ese tiempo, pues todo el mundo crecia 
y exportaba, y ademas, habiamos tornado la decision de estar en el 
exterior con una planta en Pune, India, dedicada a la fabricacion de 
piezas plasticas para el sector del automovil. En aquel entonces, India 
no era el destino mas conocido y ambicionado por los empresarios, 
sino mas bien China. 

Durante ese ano 2006 habiamos empezado la construccion de la 
planta en Pune con mucha ilusion y esfuerzo; viajabamos cada poco 




para controlar que las obras avanzaran segun el plan previsto y 
aprovechabamos para hacer una labor comercial. Anunciamos a todos 
los posibles clientes nuestras intenciones y verificamos que el producto 
pensado tenia el gran potencial de crecimiento que hablamos valorado 
y respondfa a las necesidades de ese mercado tan grande y 
desconocido. 

Siempre nos hablamos planteado que crecer era una necesidad vital 
para la empresa. Tenlamos ambiciones de salir, aunque ir a India fue 
mas bien una oportunidad inesperada, ese extrano toque de suerte que 
muchas veces se muestra esquivo en el mundo empresarial. 

El caso es que, como decla, en una de esas tardes soleadas, me 
encontraba dando vueltas a nuestro futuro empresarial. No se veian 
grandes problemas y crecer, salir fuera, sin dificultades graves ni con 
las personas ni financieras, no parecia que fueran base sobre la que 
cimentar la necesidad de cambiar. Sin embargo, yo vela que a medida 
que creciamos, estabamos perdiendo las relaciones buenisimas entre 
personas con quienes se ha comenzado la aventura empresarial — yo, 
con 27 anos — , personas que se conocen no solo por el nombre propio, 
sino tambien por sus circunstancias familiares. 

Parte de la culpa la tenia el propio tamano, logicamente. A mayor 
numero de personas, mas complejo tener esas relaciones. Aun asi, yo 
veia que habia algo mas, quizas la complejidad, los viajes o lo que 
fuera, y no estaba del todo contento. 

Una de esas tardes de barruntos, le pregunte a mi socio y hermano que 
opinaba sobre aquello. Me miro y parecia sorprendido. Habiamos 
hablado muchas veces de lo complejo que es tratar de tener buenas 
relaciones con todas las personas y en aquella epoca, ser jefe no es que 
fuera complicado, pero si suponia tener la sensacion de que las 
personas nunca hacen lo suficiente. Existe muy extendida una 
desconfianza natural o aprendida, en la que el no fiarse es la base de 
las relaciones humanas, especialmente en el trabajo, y si lo analizamos 
bien, quizas tambien en las demas relaciones. 

Esa desconfianza, ahora que queriamos crecer, resultaba frustrante; 
me impedia asumir que las personas hacian lo que tenian que hacer y 
que cuando yo no estaba, actuaban como yo creia que deberian 
hacerlo. Mi confianza no iba mas alia de unas pocas personas 



26 



Capitulo I. Walter Pack: una decada apasionante 




proximas y probablemente porque necesitaba creer que alguien estaba 
tirando del carro conmigo. 

Nos hacemos una idea muy rapida y equivocada de lo que 
entendemos por compromiso de cada uno de los que trabajan con 
nosotros. A1 final, etiquetamos a todos, y esto, que en el mundo social 
es mas o menos relevante, en el mundo laboral tiene repercusiones y 
muchas. Se cometen injusticias simplemente porque se etiqueta a las 
personas con unos estereotipos que llevamos aprendidos de anos. El 
que manda o patron suele pensar que quien trabaja para el tiende, 
salvo excepciones, a enganar, o al menos, a relajarse y no hacer todo 
lo que esta en su mano para el bien de la empresa. Asi es como se 
piensa, segun lo percibido en mis anos de experiencia, aunque puedo 
no estar en lo cierto. 

La extraneza que mi hermano habia dejado traslucir por la pregunta 
era logica. Yo le decia que no veia muy claro el futuro de la empresa. 
Que a pesar de las cosas buenas que habiamos hecho hasta la fecha, 
no me parecia posible seguir creciendo sin morir en el intento; en 
concreto, le comentaba: 

—Mira, Gabriel, si necesitamos crecer, estar en India y quizas en otros 
sitios, y contamos con personas que, en mi opinion, tienen unos 
intereses muy distintos a los nuestros como duenos, no veo claro como 
lo vamos a hacer. Tu y yo cada vez estaremos mas cansados, y 
mantener la minima union entre las personas para que la empresa 
crezca es cada vez mas complicado. Lo veo como intereses de 
caminos divergentes, que se van separando mas a medida que 
crecemos; da un poco de vertigo mirar el final de esa grafica. 

— lY que crees que podemos hacer? ^Corno vamos a conseguir que la 
gente tenga mas interes? Parece que cuanto mas claro vemos el futuro, 
menos comprometidas estan las personas — me contesto. 

—No lo se, pero entiendo que debemos buscar una forma de que la 
gente este con nosotros. Si no es asi, no creo que aguantemos mucho a 
este ritmo. Tu viajando por Europa y yo por India. Probablemente nos 
dejaremos los higados en el intento y no llegaremos a un tamano 
minimo que nos de seguridad y cierta garantia de futuro. Es decir, 
puede ser peligroso y cada vez controlaremos menos la situacion — le 
dije. 
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Que complicado resulta confiar en esas personas con las que cada vez 
se tiene menos relacion, con las que cada vez se permanece menos 
tiempo. Salir, como ahora querlamos, iba a dificultar aun mas el roce 
que las relaciones laborales necesitan, mayor si cabe que otras 
relaciones humanas, como las familiares o sociales, facilitadas por 
otros factores. 

Me quede pensativo y con sensacion de vacio por la falta de respuesta. 
Por un lado, entendfa que industrialmente ibamos por buen camino, 
pero, por otro lado, vela que eso suponia mucho esfuerzo personal. 
Habiamos comenzado en el 1992 y llevabamos 14 anos trabajando 
como animales, con muchas horas metidas y comprometidas de la 
vida personal y familiar. Algunos exitos e incluso premios avalaban 
que lo que habiamos estado haciendo no estaba del todo mal. Aun asi, 
la sensacion de que no tenia muy claro lo que queriamos hacer con la 
empresa me invadia de vez en cuando. No era una desazon profunda 
que me impidiera poner ilusion en el futuro, pero me decia que 
continuar haciendo lo mismo nos costaria gran esfuerzo sin garantia 
de exito. Esto precisamente era lo que a veces me quitaba el sueno. 
iComo asegurar que aquello que habiamos estado construyendo no se 
nos iba a ir de las manos?, ^como hacer para que las personas vieran el 
bien de la empresa como nosotros lo veiamos? En definitiva, ^como 
podia tener la garantia de que despues de tanto esfuerzo no se iria todo 
al carajo? 

Todas estas preguntas me rondaban durante aquel verano. No 
impidieron que descansara y disfrutara, y no me hicieron olvidar que, 
a los ojos de mucha gente, la breve historia de Walter Pack podia 
considerarse una historia de exito, pero no estaba tranquilo. 

Esos primeros barruntos de que algo no estabamos haciendo bien me 
llevaron, ya de vuelta al trabajo, pasado el verano, a buscar y buscar 
posibles soluciones. ,-Que lenguaje me faltaba para que la gente 
entendiera lo importante que era para ellos Walter Pack? ^Como 
incentivarles para conseguir que me creyeran y confiaran en mi? 

Sabia que teniamos que conseguir que la gente se apropiara de la 
empresa, pero no sabia como. Recordaba que un profesor sabio de los 
que tuve en el IESE, Esteban Masifern, nos decia que la culpa de todo 
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siempre era del gerente. Esto no me ayudaba mucho, pero al menos 
me hacla mantener la esperanza en la busqueda de la solution, ya que 
yo era el problema. 

Por primera vez, intente reunirme con mas gente, pero lo que 
observaba era cierta desconfianza. Buenas caras, por la larga relation 
con muchas de las personas, pero pocas soluciones. Tenia esa 
sensation, que parece tenemos muchos empresarios, de que nadie me 
segula, de que solo a ml me interesaba la empresa, de que estaba solo. 
La sospecha del engano por parte de algunos imprime desconfianza a 
la mirada y hace mas distante el trato; se desemboca en ese clrculo 
malo en el que las relaciones se van volviendo mas profesionales, en el 
peor sentido del termino. En vez de ver personas relacionandose con 
un objetivo comun para crear algo, vemos personas egolstas que van a 
lo suyo y que no entienden «lo importante que es la empresa». 

Pero yo segula queriendo lo que todo gerente persigue y es tan dificil 
de tener: un equipo motivado y unido. Tambien lo intentaba con 
dadivas, cuando me sentla «generoso», aunque probablemente actuaba 
como no se debla. A aquel que en ese momento tenia la suerte de 
consultar una subida o un plus se lo concedla, sin darme cuenta de la 
injusticia que cometla respecto a quienes o no sablan escoger el 
momento oportuno o no eran capaces de veneer ese pudor que mucha 
gente tiene para pedir. Como resultado, ademas, estaba propiciando 
pequenos mercenarios, all! donde las personas eran asequibles a los 
incentivos y estos eran suficientemente generosos. Todo ello hacla que 
recordara al sabio profesor Masifern, diciendonos que lo mas dificil 
para el responsable de una empresa era incentivar adecuadamente. 

Asl, pues, con dinero, que en apariencia todo lo puede, tampoco 
estaba consiguiendo que las personas se apropiaran de la empresa. 



Era ya octubre o noviembre de ese 2006 cuando una persona amiga, 
que trabajaba en una empresa buen cliente, me comento que conocla a 
alguien que podia ayudarnos con todo esto que me inquietaba; que 
confiaba en el y crela que me darla alguna idea. Este cliente era Irizar, 
y no es que fuera ni el mas importante ni el que consideraramos 
estrategico, ya que estabamos mas centrados en el mercado de moldeo 
por inyeccion (IMD) para el sector del automovil, pero si era desde 
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luego la empresa de exito mas cercana que conocfa. Su historia la 
sabla muy bien. En el ano 1992, cuando arranco Walter Pack, Irizar 
perdfa dinero por todos lados; un ano antes, una persona singular 
habia comenzado a liderar el proyecto. 

Durante anos trabajamos con ellos y vimos crecer a esta empresa 
como ninguna. Los exitos nacionales e internacionales eran 
clamorosos. Yo sabia que parte del exito se debia a aquella persona 
cuya capacidad para liderar y motivar estaba fuera de lo comun. 
Recuerdo que en el ano 2000 se empeiio en sacar un nuevo autobus al 
mercado. Era algo revolucionario, con un diseno distinto y con gran 
cantidad de avances tecnologicos. Solo habia un problema: 
aparentemente, era imposible hacerlo, no habia tiempo. A nosotros se 
nos pidio que realizaramos en semanas varios moldes para piezas del 
tablero y otros interiores, cuando el plazo hubiera sido de meses. 

Los nervios estaban en el ambiente cada vez que ibamos a verificar 
algo a Irizar. La presion por acabar el autobus era tremenda. A 
mediados de enero se iba a presentar en el Kursaal y ya estaba 
anunciado, asi que no habia posibilidad de demora. Linalmente, y 
despues de mucho esfuerzo por parte de muchas personas, el autobus 
se acabo. Se estuvo pintando la noche anterior, pero se acabo. Al 
trabajar con aquella gente, codo con codo, vi que todos estaban unidos 
para un mismo proyecto e incluso conseguian que muchos 
proveedores, aunque molestos por los plazos, sintieramos el orgullo 
del reto conseguido. 

Siempre recordare una manana de visita a las instalaciones de Irizar, 
en el revuelo de una discusion con unos cuantos ingenieros por llegar 
a los plazos exigidos, viendo que no llegabamos, cuando aparecio 
Koldo Saratxaga. Aquella no era la primera vez que le veia; levante la 
mirada por encima de los hombros de las personas con las que discutia 
y le distingui varias mesas mas alia, hablando con uno de los equipos. 
Yo miraba de reojo y con curiosidad, ya que Koldo era un personaje 
dentro y fuera de Irizar. Se acerco a nuestra improvisada reunion y al 
verme alii, me saludo. Me pregunto que tal estaba y que tal con Irizar. 
No recuerdo lo que respond!, pero si note que Koldo tenia una sonrisa 
especial y me sorprendio que en mitad de tanta tension tuviera calma 
y aprovechara para preguntarme por mi y mi trabajo. Nosotros eramos 
un proveedor, pero no de los importantes, y no me explicaba que, con 
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tantas urgencias, bos y tensiones, estuviera hablando tranquilamente 
con el gerente o responsable de todo ese entramado. Para entonces, 
Irizar era ya muy conocida y estudiada a nivel mundial por su exito 
empresarial. 



Despues de tiempo de trabajo intenso con Irizar, tenia una grata 
imagen de Koldo Saratxaga, encantador en lo humano y exitoso en lo 
profesional, pero ni sospechaba que estabamos cerca de cambiar algo 
muy relevante en nuestras vidas. Algo que solo sabremos valorar a la 
vuelta de mucho tiempo, cuando nos asomemos a nuestra historia con 
mas perspectiva, quizas una vez retirados. 

Hoy han pasado siete anos — siete, numero magico para algunos, que 
va acompanado de la necesidad de transformation — , y aun no 
podemos decir que el cambio que esperabamos realizar en Walter 
Pack se haya completado. Nos encontramos en una situation muy 
buena, con buen ambiente, pero, personalmente, como muchas veces 
cuando se consigue algo, no acabo de estar satisfecho. Es como ese 
artista que pinta un cuadro y cada dia ve un nuevo retoque que hacer, 
que nunca tiene la sensation de que el cuadro este terminado. 

Seria hacia noviembre de 2006, como he dicho, cuando hablando con 
Juan Carlos, de Irizar, me sugirio que llamara a Koldo, que estaba 
fuera de la empresa desde hacia un par de anos y se dedicaba a ayudar 
a otras empresas. 

Le llame enseguida. Recuerdo que fue muy facil, simplemente me dijo 
que fechas le venian bien y quedamos en vernos en Walter Pack. El 
dia acordado, llego y subio solo las escaleras que iban hasta mi 
antiguo despacho, y mi secretaria entonces le paso a una sala de 
reuniones. No le hice esperar. Estaba nervioso, no sabia como 
empezar y que contar. Aunque conocia su amabilidad, no podia 
olvidar que el, con un par de punados de personas, habia llevado a 
una empresa desde una quiebra segura hasta el maximo de los exitos. 
No todos los dias se esta con alguien asi y menos para contarle las 
penas de un empresario, que empezo su empresa al mismo tiempo que 
el entraba en Irizar y cuya trayectoria divergia verdaderamente 
bastante de la suya. Le tenia autentica admiration. No habia estado 



experiencias ner 2014 



31 




con el de tu a tu desde aquel encuentro en el ano 2000 con los 
ingenieros de Irizar. 

Entre en la sala y, tal y como le recordaba, all! estaba de pie, 
curioseando alguna de las piezas que hacfamos, sonriente y tranquilo. 
Nos estrechamos la mano, comentamos alguna cosa tipica de esos 
momentos, la verdad no recuerdo que, y nos sentamos. Uno enfrente 
del otro. Le explique quienes eramos, por si no se acordaba, pero vi 
que nos tenia localizados. 

Le conte nuestra historia, como empezamos en el 1992, con poco 
dinero y muchisima ilusion. Como unos socios catalanes habian 
depositado el capital en mis manos para comenzar esa aventura. Lui 
desgranando esos primeros anos duros, en los que de reojo iba 
mirando al buen cliente que era Irizar. En algun momento Koldo me 
interrumpia para preguntar algo, pero basicamente escuchaba. He de 
decir que tengo bastante capacidad de hablar, con lo que para cuando 
llegue a India y a mis inquietudes actuales, habia pasado un buen rato, 
como una hora y media. Al finalizar mi relato, me pregunto algun 
otro detalle y, cuando termine de responderle, me dijo: 

— Lo que te pasa a ti no es nada raro. Es muy comun y podriamos 
definirlo como paternalismo. En el fondo no eres mala persona, pero 
eres un carca. Anticuado en lo que respecta a la gestion y ganandote la 
vida teniendo a gente en algun caso bastante mal pagada. 

He de reconocer que la frase no me hizo ninguna gracia. No pensaba 
si tenia razon o no, solo que no me hacia gracia. Ante la cara que 
puse, me hizo una pregunta muy concreta: 

— Miguel, ^que es lo que tu dirias que es mas importante en tu 
empresa? 

A lo cual, como algo de su historia ya sabia, dije: 

— Hombre, Koldo, pues las personas — afirme con seguridad, pero 
mirando a ver su reaction. 

Me contesto: 

— Ya, o sea que las personas. Bien, pues dime, ^cuanto tiempo les 
dedicas tu a esas personas semanalmente? 
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Esta segunda pregunta no me la esperaba y no la tenia preparada. 
^Que cuanto tiempo dedicaba a estar con las personas? No tenia ni 
idea, pero si sabla que mas bien poco. En aquel entonces, ademas de 
muchos viajes por Europa, hacla un viaje a India cada cuarenta dlas, 
por lo que no paraba mucho en Igorre. Aparte de que no era de los 
que les gusta pasearse preguntando a la gente y menos, organizar 
reuniones con mas personas de las imprescindibles, que para ml eran, 
en aquel entonces, las del equipo directivo. Tampoco era de los que se 
reunlan con «los del taller»; para eso ya estaban el responsable de 
production, el director de fabrica y toda la estructura que habla 
montado en los ultimos anos. 

— Yo creo que unas diez horas semanales — le conteste, intentado 
parecer convencido y dar la sensacion de que dominaba la 
conversation, aunque lo estaba inventando y simultaneamente 
intuyendo que no habla colado. 

Me respondio: 

— O sea, que si tu trabajas tanto, ^como es posible que a lo mas 
importante de tu empresa le dediques unas exiguas 10 horas? ^No te 
parece raro? 

Casi me atraganto. Que cabron. Con que facilidad y sonrisa de 
amabilidad entranable ponla el dedo en la llaga. Me quede un poco 
desconcertado y sonrel poniendo casi seguro cara de idiota. 

— Pues... ya ves... a veces se dan cosas asl... 

Me di cuenta entonces de que Koldo no era de esas personas que te 
dicen lo que mas o menos quieres olr y te agrada, sino que era como 
esos medicos que cuando tiene que curar untan abundantemente la 
herida de alcohol y raspan bien hasta que te quitan el pus. Duele, pero 
es efectivo y aunque al principio te molesta y enfada, si eres honrado, 
te das cuenta de que es eso lo que necesitas y que una vez pasado el 
primer dolor, te sientes mejor. Quizas porque en tu fuero interno sabes 
que tiene que ser asi. 

Me pregunto sobre otros aspectos de las personas cercanas que 
trabajaban conmigo. Del equipo directivo y de los «operarios», como 
nosotros los denominabamos. Yo seguia pensando en las primeras 
preguntas y en la sensation de que habia hecho el ridiculo. 
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Lo curioso del asunto es que no me pregunto ni que haclamos 
exactamente ni por el proceso. Le importaba poco. Ni siquiera se 
intereso por visitar la planta. Me sorprendio, la verdad. Probablemente 
habiamos hecho un zafarrancho de limpieza como cada vez que venia 
una visita. 

Koldo fue claro al expresar su conclusion: 

— Mira, Miguel, lo que te pasa es comun, como te he dicho antes. 
Estas haciendo lo que has aprendido, tu sistema de gestion es igual al 
que podia utilizar tu abuelo. Eres un poco arcaico, viejo en tus 
planteamientos. 

Sorpresa tremenda, yo me creia muy joven con 43 anos y tenia delante 
a una persona mayor que yo llamandome viejo. 

— Si quieres, puedo ayudarte a cambiar, pero para eso hay un trayecto 
largo y costoso. 

— lA que te refieres con costoso? — le pregunte. 

Me dijo: 

— A que para cambiar algo de una manera radical, hay que tener 
primero una gran determination y seguridad de que lo quieres 
cambiar. En segundo lugar, hay que estar dispuesto a ser consecuente 
con lo que te propones y, en este caso, a ser transparente con toda la 
organization. En tercer lugar, se produce una perdida de poder por 
parte de muchas personas que hacen dificil el cambio. 

Creo recordar que terminamos esa primera reunion sin profundizar 
mucho mas sobre el tema. Nos despedimos, y me comento que si 
estaba dispuesto a un cambio radical, que lo comentara con los socios, 
— que eran mi hermano y los empresarios catalanes — , y que le 
contestara. 

Con quien primero hable fue con mi hermano. Ademas de socio, 
trabajamos juntos desde casi el principio y tenemos una relation muy 
estrecha y una complementariedad que respetamos y que ha 
funcionado siempre. El estaba de acuerdo en que se necesitaba un 
cambio. Tambien conocia la trayectoria de Koldo desde hacia tiempo 
y, por todo, me dijo que adelante. 
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Recuerdo que estuve pensando durante un par de dfas en lo que Koldo 
me habia dicho. No me gusta dar muchas vueltas a los temas y cuando 
lo veo claro, tomo la decision rapidamente. De la misma forma que 
tras tomar la decision de comprar algo, entra la prisa por tenerlo en las 
manos o verlo realizado, una vez decidido que ibamos a cambiar, y 
sabiendo o, mas bien, intuyendo que los socios catalanes no se 
opondrian a la decision, dado que delegaban en nosotros el 
funcionamiento de la sociedad y estaban en retirada desde hacia unos 
anos, tome el telefono y llame a Koldo para decirle: 

— Koldo, he pensado sobre lo que hablamos el otro dia y me parece 
que merece la pena profundizar un poco mas sobre ese cambio radical 
al que te referias. 

Me contesto rapidamente: 

— Perfecto, Miguel, quedamos un dia y miramos el detalle, pero 
recuerda que lo importante es que tu y los demas socios esteis 
convencidos. 

Le conteste: 

— No te preocupes, mi hermano lo esta y me ocupare de que los 
demas tambien. ^Cuando podriamos quedar? 

— El jueves que viene, si te parece bien. Sobre las tres y media en la 
fabrica. 

— Sin problema, Koldo, nos vemos y tendre documentation preparada 
— respond!, refiriendome a unos cuantos datos que me habia indicado 
debia conocer. 

Durante la semana estuve nervioso. Sabia que habiamos tornado una 
decision importante, que no tenia mucha vuelta atras una vez 
avanzada la idea, y trataba de escudrinar como seria el futuro de 
Walter Pack con los cambios que se avecinaban. A veces, pensar en el 
futuro es dar vueltas a las diferentes posibilidades que creemos que 
existen y esto no provoca ningun sentimiento en especial si sabemos 
que simplemente es una prospeccion. Es como pensar en un viaje 
futuro con la familia, pero sin definir mucho ni cuando ni a donde; 
solo son barruntos de lo que podria ser un viaje especial y cualquier 
cosa distrae de este pensamiento con facilidad. En cambio, despues de 
tomar alguna decision, sabiendo cuando y a donde sera el viaje, 
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comienza esa pequena ansiedad en espera del dfa de la partida. 
Ademas, la curiosidad sobre como sera el lugar y como organizarlo 
una vez all! acapara unas cuantas horas de dedication al dfa; as! es al 
menos en mi caso, no se si se debe a que me gusta intentar ver el 
futuro o a que, una vez tomada la decision, me gusta imaginarme 
como sera el viaje, el lugar y planificar lo que haremos. Aunque Koldo 
no me habia concretado todos los detalles del cambio, si me habia 
dejado ver unos trazos que me hacfan intuir como podria ser el 
cuadro, pero la verdad es que, despues del tiempo transcurrido, sigo 
pensando en lo poco capaces que somos de predecir o intuir el futuro, 
ni aun cuando alguien que te va a guiar por ese camino te de todas las 
pistas. Se ve que los humanos, o al menos algunos, no tenemos mucha 
capacidad de adivinacion. 

Avanzaba la semana y mientras preparaba a Koldo la information que 
me habia pedido — muy sencilla: unos numeros basicos sobre como 
iba Walter Pack y un mapa salarial de todas las personas, todo lo cual 
teniamos bien ordenado — ,iba teniendo mis momentos de curiosidad 
pensando que diria sobre la situation economica de la empresa y su 
evolution. Estabamos a finales de 2006, despues de catorce anos de 
actividad en la que habiamos tenido momentos complicados desde 
que comenzamos, en 1992, un ano en el que acababan los juegos de 
Barcelona y se daba por concluida la crisis anterior, no comparable a 
esta ultima, evidentemente. Era quizas una crisis distinta, se cebo con 
muchas empresas pequenas, aunque para nosotros no tuvo mucha 
virulencia, ya que eramos muy nuevos y, por tanto, teniamos poco 
que perder y pocas deudas. Si nos costo arrancar y el primer y el 
segundo ano perdimos bastante dinero. En los consejos que 
celebrabamos cuando venian los socios catalanes, recuerdo que me 
sentia un poco incomodo y afligido ante la situation de nuestra 
reciente miniempresa. Era un joven de 27 anos, no tenia experiencia 
para ver mas alia de lo que pasaba y muy poco interiorizado que 
construir cuesta y a veces se necesita vision y siempre paciencia. 

Recuerdo que en alguno de esos viajes que hacian los socios catalanes 
para ver como ibamos, el padre de mi socio y amigo Vicens, que 
tambien se llamaba Vicens y hacia de mentor, ademas del otro socio 
mayor que nosotros, Ramon, me comentaba: 
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— Miguel, estate tranquilo, ^cuantos clientes tenemos ahora? — decia, 
con una voz que transmitla tranquilidad, propia de un hombre bueno, 
que ademas era empresario de exito. 

— Vicens, este ano tenemos cuatro clientes activos — y le miraba para 
ver su expresion. 

— Bien, muy bien — contestaba el. 

Yo no entendia nada. Cuatro me parecia una cantidad vergonzosa. 
Perdiamos dinero y el se fijaba en algo que yo no alcanzaba a ver. El 
veia futuro, yo veia presente. 

Me decia: 

— Mira, Miguel, a lo largo de muchos anos, yo estuve varias veces a 
punto de cerrar mi empresa. Una de ellas fui incluso al notario, 
decidido a cerrar, pero al final no lo hice. Gracias a Dios que no lo 
hice. Despues de muchos altibajos, aqui estamos con tres empresas y 
bastante rentables. Se necesitan tiempo y paciencia, y si vamos 
consiguiendo clientes, esto funciona. 

Cuanto agradecia estas palabras de Vicens padre. Que tranquilidad 
tener a una persona de esa categoria como asesor, mentor y amigo. 

En una de esas reuniones, en la que quizas teniamos que contar que 
habiamos perdido dinero, pero habiamos incorporado algun cliente 
mas, Vicens padre comento: 

— Hoy juega el Barca en San Mames y para celebrarlo, mientras que 
vosotros os quedais ultimando algun detalle, yo me voy a comprar 
unas entradas y nos vemos luego. 

Me parecio un plan estupendo y asenti con una sonrisa, ademas de 
fantasmear un poco sobre lo mal que lo tendria el Barca en «la 
Catedral». 

— Nosotros — le decia — , los leones en «la Catedral», somos 
invencibles. — Eran otros tiempos para el Barf a, no eran los de estos 
anos en los que arrasan por donde juegan. 

Recuerdo que fuimos todos, incluida la madre de Vicens, y al entrar 
en «la Catedral» me tomaron el pelo, comparandolo con el Nou 
Camp; me decian que en vez de catedral, parecia una parroquia. No 
me ofendi, porque los de Bilbao somos asi, generosos con los de fuera. 
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El caso es que ganamos, creo recordar que 3 a 2, y grite como un 
energumeno. Nunca me hablan visto as! y verdaderamente tenia ganas 
de ensenarles que, aunque los numeros no sallan, en lo deportivo les 
hablamos superado. 

Bueno, volviendo a lo que estabamos, esos anos duros hasta el 1995 
dieron paso a otros en los que, una vez incorporado mi hermano 
Gabriel, las cosas empezaron a funcionar y nos pusimos enseguida en 
beneficios. Un pedido milagroso de Braun fue el punto de inflexion. 

A partir de entonces crecimos. La crisis estaba ya pasada y poco a 
poco nos ibamos consolidando. Ganabamos dinero, invertiamos en 
mas maquinas y pabellones, y seguian llegando clientes. Desde el 1995 
al 2005 crecimos a un ritmo muy sano y mejoro el cash-flow. 

Hasta esos anos nunca nos habiamos planteado fabricar en el exterior, 
aunque si vendiamos por Europa. Tener un par de clientes en Francia 
nos convertia en una empresa exportadora, aunque de una manera 
muy timida, en un porcentaje pequeno de nuestra facturacion. 

Fue en el 2006 cuando surgio la oportunidad real de irnos fuera. En 
ese ano, exportabamos una cantidad mayor y viajabamos con mas 
frecuencia. Habiamos traido desde EEUU la idea de hacer IMD 
(Injection Moulding Decoration, o In Mould Decoration) y estabamos 
siendo un referente en esta tecnologia, gracias en parte a que solo 
habia una gran empresa dedicada a esto en Europa; era alemana. 

Ofertabamos entonces muchos proyectos, cuando un dia me llamo un 
proveedor frances y me comento: 

— Miguel, hay un indio que creo que deberias conocer. 

— ^Un indio? [Y por que crees que me interesaria? — le dije. 

— Esta tratando de hacer en India lo que vosotros haceis por aqui con 
eso del IMD — me contesto. 

Me parecio interesante, asi que acudi una cita con ambos en Lyon. 

Era la primera vez que me reunia con un indio. Me parecio muy 
simpatico y durante la comida le iba preguntando cosas sobre su pais, 
de como veia el sector de la automocion, sobre el IMD, etc. 

En un momento de la conversacion, le pregunte si estaba contento 
donde estaba. Estaba tirando un anzuelo a ver que pasaba. Note que 
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no estaba contento y le pregunte si nos podrfa hacer un estudio del 
mercado de India en la tecnologia de la IMD. 

Me contesto que si, asi que le dije que le haria una propuesta por 
correo electronico para ver como podiamos colaborar. Lo que yo le 
propuse era contratarle por un ano para hacer un estudio de mercado 
sobre el sector y luego, en funcion de lo que saliera, ya hablariamos. 

Me respondio al correo en el mismo dia, acepto, y al cabo de un mes 
trabajando, me llamo y me dijo que fuera a India, que el estudio 
estaba listo. Como tenia que hacer un viaje a China, me dije que, ya 
que iba para alii, pararia en India y luego continuaria el viaje. jQue 
ignorante se es cuando no se viaja mucho! Se lo dije como si fuera a ir 
a Burgos y de paso paraba en Vitoria. Era noviembre de 2005. India 
me parecio como a todo el mundo que va por primera vez, 
impresionante. Estas con la boca abierta y la maquina de fotos durante 
los tres primeros dias. Visitamos a varios clientes y me parecio que 
podia tener interes. En el viaje a China, iba dando vueltas a lo que 
habia visto. Le pedi a Roy, que asi se llama nuestra persona en India, 
que mirara un poco mas y que, por si acaso, fuera viendo pabellones 
para alquilar. 

Pasadas las navidades del 2005, Roy me dijo que ya habia mirado 
varias cosas y que fuera de nuevo. Reconozco que me parecio que ese 
hombre iba con prisa y no es que me molestara, pero tampoco 
entendia bien el porque. En mi segundo viaje, estuvimos visitando 
mas clientes y hablando mas profundamente con ellos de la 
posibilidad de fabricar esos productos en India. Todo el mundo estaba 
interesado y en algun caso me ofrecieron hacer una joint venture. Me 
parecio que los indios eran un poco acelerados, pero al ver el interes 
que mostraban y que Roy me insistia que era el momento de arriesgar, 
reconozco que me deje llevar y nos fuimos a ver pabellones de 
alquiler. Miramos muchos, pero ninguno cumplia los minimos 
requerimientos de limpieza e imagen que necesitabamos para 
comenzar una actividad productiva de insertos decorativos para el 
sector del automovil. La tecnologia alii era nueva, pero ellos esperan 
que la calidad de lo que viene de Europa sea muy superior y que si un 
europeo se implanta alii, su imagen sea la de producto de calidad y 
diferenciado del local. El caso es que, despues de varios dias buscando 
pabellones de alquiler, vimos que no era posible. 
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Pasamos al plan B, buscar un terreno y edificar. Era mas arriesgado, 
pero no vela otra alternativa. Localizamos unos terrenos en un 
pollgono perteneciente al estado de Maharashtra y nos parecio bonito 
y con posibilidades. Valoramos alguna otra option y tomamos varios 
datos sobre las distintas alternativas. 

Recuerdo que aunque tenia dudas sobre si debfamos o no arriesgar en 
India, en el avion de vuelta, comentandolo con Gabriel, vimos que el 
riesgo tampoco era tan alto. Comprar un terreno y edificar es un poco 
lio, pero si sale mal, con el crecimiento que parecia que tenia India, 
nunca lo venderiamos por menos de lo que pagabamos al comprarlo. 
Por otro lado, la maquinaria, si era un desastre la aventura, podiamos 
traernosla a Europa y, como mucho, perdiamos los gastos. Merecia la 
pena correr el riesgo. Gabriel estaba de acuerdo y se fiaba, asi que 
volvi de India esa segunda vez con la determination de invertir y 
contratar a Roy ya no solo para el estudio que estaba acabado, sino 
para que comenzara la implantation. 

Los siguientes meses fueron un ir y venir continuo, vigilando la 
construction de la nave en Pune y haciendo prospeccion de clientes. 
Antes de tener finalizada la edification, que se demoro en mas de una 
ocasion por culpa de los monzones, ya habiamos visitado a muchos 
posibles clientes que continuamente preguntaban que para cuando 
estaria la fabrica. Me daba la sensation de que habiamos acertado. Si 
preguntaban, era porque habia interes y si habia interes, la 
oportunidad era segura. Todo esto lo pensaba antes de conocer bien el 
mercado de alii, porque en India el interes aparece bruscamente y 
desaparece tan pronto se inicia la planeacion del proyecto. No es 
como en Europa, que cuesta mas conseguir que un cliente manifieste 
entusiasmo con algo, pero una vez despertado el interes, es cuestion de 
mas o menos tiempo que el proyecto saiga, salvo excepciones. 

En India un dia te llaman entusiasmados y te fuerzan a acelerar todo, 
estan electricos con la idea, y lo siguiente es que te mueres esperando 
recibir un correo confirmando todo. Su interes aparece y desaparece 
como un rio de montana, que tan pronto tiene tramos muy visibles y 
bonitos como desaparece y no lo ves. 

El caso es que, una vez que estas alii implantado, se trata de ser 
persistente, y en cuanto tuvimos el primer proyecto, para TATA, todo 
empezo a rodar de manera mas sencilla. 
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Mientras esto ocurria, llego el verano de 2006, cuando arranca esta 
historia. Estabamos consolidados, en teorla internacionalizados, y 
nada apuntaba a que tuvieramos problemas. 

Ese verano, como decfa, fue fundamental en la historia de esta 
aventura empresarial que es Walter Pack. No se donde estariamos 
ahora sin haber emprendido aquella decision, pero seguro que en un 
momento peor y con mas problemas o quizas no hubieramos superado 
la crisis. 



Una vez tomada la decision. Segunda reunion 
importante 

El jueves estaba como un clavo esperando la llegada de Koldo. Tenia 
cierta intriga por ver cuales iban a ser los detalles del cambio. Era una 
espera tensa, porque habia llegado el momento de ver lo que 
implicaba la decision que habiamos tornado y porque la incertidumbre 
hacia que me rondaran en la cabeza preguntas como si sera reversible, 
si habia sido precipitado decir que si tan rapido, si tendria vuelta de 
hoja. 

Estaba nervioso esperando que Koldo apareciera y comenzaramos a 
disenar que hacer con la empresa, como teniamos que cambiar el 
rumbo. 

Koldo aparecio puntual. Como siempre sonriente y muy amable. Me 
pregunto por la familia y las cosas propias del dia a dia. Despues de un 
rato de conversation, entramos en materia. 

Le explique la evolution, los resultados, lo de India y un poco la 
estrategia de Walter Pack. Recuerdo que el me preguntaba mucho por 
las personas, cuantas se dedicaban a la venta, cuantas en esta otra 
area, etc. Yo seguia explicandole que teniamos buenas relaciones con 
la gente y que entendia que tratabamos bien a todos. 

Me pidio el mapa salarial. La verdad es que esta information ya la 
tenia preparada con bastante anticipacion, ya que sabia de antemano 
que era una de las cosas que Koldo siempre miraba con detenimiento. 
Se lo entregue y me pregunto varias cosas, para terminar diciendome 
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que en la parte de los de arriba no lo vela mal, pero que habfa muchas 
personas de ETT (empresas de trabajo temporal), que los salarios base 
de algunas personas eran muy bajos e incluso trabajaba algun becario. 

Entramos en materia y me explico que el entendfa que nosotros no 
podfamos ganar dinero a base de tener a gente mal pagada. Se que eso 
es discutible e intente rebatirlo. 

— Koldo — le comente — , nosotros pagamos por encima del convenio 
a todo el mundo. 

— Ya, Miguel, pero tu, honestamente, ^crees que una persona con ese 
salario puede vivir? — me contesto 

La verdad es que estuve pensando un momento para terminar 
diciendole que no. Le aclare que nosotros lo que ganabamos lo 
invertiamos, por tanto, que no nos llevabamos el dinero, y que no veia 
como pagar mas y ganar lo suficiente para garantizar el futuro. 

— Si — me decia el — . Se que no os lo estais llevando, pero una cosa 
no quita la otra, <mo? 

— Hombre, visto asi, tienes razon — le respondia. Y me quedaba 
mirandole pensando: «^Y que hacemos si no llega para pagar bien a 
todo el mundo?». 

Parece que adivino mis pensamientos, porque me dijo: 

— Bueno, no te preocupes, luego miramos este tema, pero tiene facil 
solucion. 

Me pregunto seguidamente un poco mas por como nos 
organizabamos en lo comercial y lo administrativo. Asi estuvimos otro 
rato charlando sobre varios temas referentes a Walter Pack. 

Despues de un rato, me comento: 

— Mira, Miguel, entiendo que tenemos que actuar de una manera y, 
como sabes, para que cambiemos el rumbo de Walter Pack hay una 
serie de condiciones. 

— Vale, Koldo, ^cuales son? — asenti. 

— En primer lugar, para que algo como lo que pretendemos hacer 
funcione, necesitamos que las personas esten de acuerdo. Si no, es 
imposible. 
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— Vale. lY como lo hacemos? — le pregunte. 

— Tendrfamos que reunir una asamblea para exponer lo que 
proponemos y que se vote. Si sale una amplia mayorla, como la 
propiedad esta de acuerdo, o al menos la mayoria de la propiedad, 
tendriamos el terreno despejado. 

— De acuerdo tambien. eso como? 

— Mediante una reunion en la que este todo el mundo, o sea, una 
asamblea. Explicamos lo que vamos a hacer y que voten. 

— Bien, perfecto, pero ^que vamos a cambiar? 

— Mira, basicamente, casi todo, pero empecemos por cuatro cosas 
elementales. En primer lugar, nosotros hablamos de transparencia. 
Transparencia quiere decir que los datos de la empresa los tiene que 
conocer todo el mundo. 

— Koldo, eso mas o menos la gente lo conoce. Al final, ya sabes, la 
gente sabe de todo. 

— Ya, Miguel — me dijo — , pero asi no es suficiente. La gente sabe 
cosas, pero lo normal es que lo sepan de oidas y que algunos que 
tengan mas datos sepan algo de la cuenta de resultados, pero si 
queremos que la gente confie, <mo crees que es necesario que sepan de 
primera mano como va la empresa? Es como un partido de 
baloncesto. Imaginate que estan jugando y no saben como va el 
marcador. ^Crees que es posible motivar y ganar si la gente no sabe si 
va ganando o perdiendo o cuanto tiempo le queda y que le falta para 
remontar? 

— Bueno, la verdad es que visto asi... 

— Pues creeme de verdad que si no hay transparencia, no hay 
confianza. Sin confianza las personas no trabajan bien. Y tu confia en 
que esto es basico. 

— Vale, Koldo, pero transparente, ^transparente hasta cuanto? — le 
pregunte, con cara de agobio por lo que podria suponer que todo el 
mundo supiera todo lo que ocurria en Walter Pack. Me producia 
cierto vertigo, y no es que fueramos muy oscuros en cuanto a la 
transparencia, pero, hombre, una cosa es no ocultar y estar, vamos a 
decirlo, legalmente en regia, y otra muy distinta es la transparencia. 
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— Lo que la gente tiene que saber es como va la empresa. Eso lo 
entiendes, ,mo? 

— SI, parece claro, pero... 

— No te preocupes, si hay algo que tu no quieres que se sepa, no 
porque sea malo, sino porque no todo es publico, lo sacamos de la 
cuenta de resultados que es el resultado para reparto. 

— iA que te refieres, Koldo? — le pregunte con sorpresa. 

— Te explico, quizas mejor empiezo por el segundo punto. Como 
sabes, ya te he hablado de la cosecha y que tu pones un huerto, pero el 
fruto es de todas las personas que lo trabajan, al menos, en una parte. 

— Me parece correcto, y siempre me he preguntado como tener un 
sistema para incentivar a la gente, aunque nunca he sido capaz — le 
comente. 

— Bueno, pues el mejor sistema es siempre el que es equitativo y 
basado en la transparencia. Que todo el mundo sepa lo que gana y lo 
que puede ganar si las cosas van bien. ^,Tu pagas bonus? 

— Alguna vez si lo hacemos. 

— iY quien se lo lleva? — me pregunto. 

— Hombre, pues entre el equipo directivo y alguna vez repartimos 
algo... — La verdad es que lo dije con tan poca conviction que no me 
creyo seguro. Probablemente, queria decir lo que me hubiera gustado 
que hubiera sido, pero dije lo que dije. 

— Ya, entre el equipo directivo. [ Y eso que te parece? 

— Bueno, ya sabes, es que si no, no se sabe... Es dificil, ,mo? 

Koldo me sonrio. Sabia que lo que me pasaba era algo bastante comun 
en empresas de nuestro tamano y, por supuesto, en las mas grandes. 
Al final, se reparten un bonus segun unos criterios bastante imprecisos 
y cuando menos, no con un criterio claro para todo el mundo. Amen 
de cobrar solo unos pocos. 

— Bueno, Koldo, ya te veo. Pero ^como podemos repartir a todos, sin 
saber ademas lo que rinde cada uno? 
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— Pues no es facil, pero tampoco dificil. A1 final, si tenemos 
transparencia y las personas saben cual ha sido la cosecha, ^no crees 
que al menos parte de esa cosecha se podrfa repartir entre todos los 
que han trabajado para conseguirla? 

— Parece razonable, pero todos igual?, ^sin distinguir el que mas ha 

hecho y el que menos. Y ademas, ^cuanto de la cosecha? 

— Hombre, yo tenia pensado que un 30% del resultado. 

— Joder, un 30% me parece mucho. 

— No lo mires asi, ten en cuenta que el otro 70% se queda para los 
duenos. ^Tu que prefieres: el 70% de 200 o el 100% de 100? 

— Hombre, logicamente, el 70% de 200, pero, claro, si al final son 200. 

— Tranquilo, tu confia y veras que al final son 200. 

— Bueno, vale, un 30%. Aunque me parece mucho, entiendo que 
merece la pena. Pero, Koldo, nosotros que venimos de una historia 
con beneficios, ,mo te parece que eso se lo encuentran hecho? Es como 
si llegaran a la huerta con parte de la cosecha ya plantada. 

Vi, por primera vez, que Koldo se quedaba callado y pensativo. Me 
quede mirando y esperando a ver que decia. Tenia la sensacion de 
que, en ese largo rato de conversacion, habia hecho al menos una 
pregunta con cierto sentido, que requeria algun momento de reflexion. 
Durante la hora anterior, a toda pregunta que yo hacia, Koldo tenia 
una respuesta inmediata, como si fuera adivinando lo que iba a 
preguntar y simplemente dejara afluir la respuesta con naturalidad. 
Algunas veces, yo intentaba discutirsela o, al menos, poner en 
cuestion algun matiz, pero lo curioso era que, en todas esas 
minicontiendas, el salia ganador, pero yo no me quedaba con la 
sensacion de perdedor. Era como si estuviera reflexionando en alto y 
lo que el me planteaba se iba incorporando a mi pensamiento, con 
argumentos, bastantes de logica, hay que decir. No obstante, cuando 
durante anos se han hecho las cosas de una manera, cambiar a otra 
muy distinta cuesta mucho. 

Pasado ese rato me dijo: 

— Quizas sea razonable establecer una base de beneficios, entendiendo 
como tal la media de los cuatro ultimos anos, y que sobre esa base no 
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se cobre. Es decir, si la media es 50, solo se cobraria el 30% de lo que 
supere esos 50. Eso si, manteniendo esos 50 como cantidad fija y 
siempre la misma. <Me parece razonable? 

Esta vez me quede pensando yo, unos instantes, y le conteste: 

— Si, me parece mas razonable. A1 fin y al cabo, los resultados se 
empezaran a ver construyendo sobre una base. Esa base ya estaba 
hecha, mal o bien, pero hecha. Pero, Koldo, no me has contestado a lo 
de si todos deben de cobrar lo mismo y si ademas tienen que ser todos, 
aunque no hayan arrimado el hombro como el resto. 

— A ver como te lo explico, Miguel. El problema de establecer 
criterios de rendimiento es que es muy dificil ser justo. ^Quien es el 
evaluador? iComo sabes que esa evaluacion no esta viciada? Cuando 
se crean sistemas de incentivos, muchas veces se crean mas problemas 
que los que se trata de solucionar. Los criterios tienen que ser tan 
claros y objetivos que se hacen casi imposibles, siempre estaremos con 
las excepcionalidades y con «a este que es muy bueno y buen 
trabajador, quizas le corresponda un poco mas». Esto es peligroso 
porque obedece casi siempre a apreciaciones muy subjetivas, muy 
dificiles de demostrar. Todos tenemos tendencia, si evaluamos, a 
juzgar con etiquetas previas, y aunque intentemos hacerlo con 
objetividad, nunca se consigue. Podrias pensar que siempre es mejor 
eso que nada, pero lo que yo te comento es mejor. Mira, la idea es que 
el reparto sea para todos, pero no para todos igual. Sera proporcional 
a su salario bruto. 

— como se entiende eso? — le pregunte. 

— Si los niveles salariales estan bien hechos y basados en la 
responsabilidad, y si son claros y transparentes, se puede entender que 
a mas responsabilidad, un mayor reparto. 

— Quizas tengas razon, pero ^que pasa de los que siempre estan en la 
postura de hacer lo menos posible? <Aes premiamos igual? ^No se 
enfadaran sus propios companeros de saber que alguien que hace 
menos cobre lo mismo? 

— Puede que si, pero te aseguro que cuando se explican las cosas, se 
suele entender. Sin embargo, en un sistema como el que tienes ahora, 
en el que no hay nadie que cobre lo mismo, haga el mismo trabajo o 
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no, tambien se enfada la gente. Nadie sabe por que ese companero 
cobra un poco mas. Quizas porque supo preguntar o insistir mas, o 
quizas porque ese dfa que te pregunto tu te sentlas generoso y, sin 
embargo, con otro con mas meritos, el dia en cuestion estabas 
enfadado. 7N0 te das cuenta de que, con el sistema que tenias, al final 
todo el mundo sospecha que ese cobra mas porque es amigo del jefe o 
porque le hace la pelota o etc.? Y muchas veces tienen razon. Igual tu 
has intentado hacerlo de la manera mas justa, pero cayendo en ese 
buenismo, haces una injusticia. 

— Hombre, visto asi... Pero, claro, ,mo crees que tambien se enfadaran 
por lo que te he dicho antes? Es decir, porque uno trabaja mucho y 
otro poco y cobran lo mismo. 

— A ver, Miguel, normalmente esas grandes diferencias no suelen 
ocurrir. Es verdad que hay gente que rinde mas, que es mas generoso y 
pone su alma, y hay otros que son menos aplicados o mas egoistas, o 
pasan por problemas personales y rinden menos. Es dificil hacer ver a 
la gente que cuando uno es generoso, es asi casi siempre. En su grupo 
de amigos probablemente sera el generoso, el que si hay que ir al cine, 
se va, y no se opone aunque a el no le apetezca. Que si hay que 
ayudar, el es el primero. Si esto es asi entre amigos, ^como crees que 
sera en un colectivo como el vuestro? Se trata de aceptar que tanto en 
la vida real como en una empresa, la distribucion de cualquier virtud, 
defecto o caracteristica obedece a una campana de Gauss, y si es asi y 
esto obedece a una ley fisica que se aplica a casi todo, es dificil 
cambiarlo y hacer una campana solo con el lado derecho. 

— Si, Koldo, pero las personas miran sus bolsillos y queramos o no, 
siempre miramos a alguien que gana mas. Seamos o no egoistas. 

— Es verdad, Miguel, pero, como decirlo..., es quizas una manera de 
que las personas se convenzan de que, trabajando en equipo, siempre 
hay alguien que rinde mas y alguien menos. En el caso del futbol, 
muchas veces el trabajo mas visto, el que tiene el aplauso de la gente, 
no es el mas importante para el objetivo final. Es fundamental el 
trabajo de todo el equipo y no de las individualidades. Esto, que 
resulta obvio y se asume en el deporte en general, deberia formar parte 
de todo colectivo. Sin embargo, en una empresa pretendemos que 
todos hagan lo mismo y rindan lo mismo, en todo momento y 
circunstancia, mientras que las personas son algo mas que maquinas 
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que, si son buenas, se ajustan y rinden de continuo y uniformemente. 
Cada persona es distinta, con distintas capacidades, y estas no pueden 
o deben medirse solo en terminos de igualdad. Es decir, que si este no 
produce el numero de piezas que realiza este otro, significa que no 
rinde bien y o es un vago o no sirve. Nunca se tiene en cuenta que esa 
persona en ese puesto puede tener una menor capacidad, que tiene 
cero ilusiones o que atraviesa dificultades personales o que esa semana 
esta muy preocupado porque su padre esta enfermo. 

A1 final, Miguel, se trata de que quien lidere este proyecto sepa 
en todo momento valorar y sacar el maximo de las personas que estan. 
Con sacar el maximo me refiero a sacar lo mejor, y lo mejor de las 
personas esta en su cabeza y no en las manos. El que lidere todo eso 
tendra que aprender a ver que el cesto que le toca hacer debe hacerlo 
con esos mimbres y que si pretende hacer un equipo, no puede 
pretender tener siempre a los mejores. Es imposible, pero tampoco 
seria bueno que todos fueran un Messi. Tiene que haber de todo, 
como reflejo de la propia vida, y la funcion fundamental de ese lider 
sera la de ensenar a los demas que lideran a todos los niveles que 
liderar es motivar, servir, basicamente, y no, ver lo mucho que el hace 
y lo mal que lo hacen los demas. 

En concreto en cuanto a lo que me preguntabas, no es que no 
te quiera contestar, sino que quiero que entiendas que las respuestas 
sobre cuestiones de personas a veces no son blancas o negras. 
Coordinar un equipo humano es de las cosas mas complejas que 
existen, precisamente porque no hay dos personas iguales y las 
motivaciones de cada uno son distintas por completo. Ademas, es una 
tarea que, aun siendo apasionante, tiene momentos criticos en los que 
el desanimo por ver que algo no funciona te dejara muchos dias 
abatido. La labor del lider siempre es levantarse y volver a mover 
ficha. Volver a intentarlo de nuevo al dia siguiente, en definitiva, 
renovando ese compromiso para que el equipo funcione de la mejor 
manera posible. 

— Koldo, pero no nos enganemos, siempre existe el caso de alguno 
que se escaquea, que es un jeta, ^con ese que hacemos? 

— Miguel, no me has entendido. Ya sabemos que puede haber alguien 
en el extremo izquierdo de la campana de Gauss, iy que? Si es 
descaradamente jeta y lo que hace se resume en robar a los demas, con 
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ese sin contemplaciones, pero hay que tener cuidado, y que de verdad 
sea un jeta. Ten en cuenta lo que te he dicho anteriormente. Quizas la 
mejor forma es que sus companeros, y no unos pocos, le evaluen. Se le 
puede hacer un profesiograma, con el objetivo de ver que es lo que 
falla. Con este metodo evaluas de manera mas objetiva; siete u ocho 
companeros suyos que estan todo el dia con el no se suelen equivocar. 
Si hay uno que le tiene mania, siempre queda diluido en la media de 
las ocho calificaciones. Si aplicas este metodo para evaluar a las 
personas, estate seguro de que sera mas transparente y mas objetivo. 
iComo lo hacias tu antes? 

— Pues, bueno, solia venir el director de fabrica o un encargado de 
turno y me comentaba que esta persona o la otra no funcionaba bien. 
Se le daba un toque a ver si reaccionaba. Y si el encargado me decia 
que habia que echarlo... pues lo echaba. 

— <Y crees que eso era de verdad justo? 4N0 crees que quizas muchas 
veces echabas a gente valida simplemente porque no caia bien a un 
encargado? 4N0 te parece que en muchos sitios ocurre eso? 

— Supongo que si. Aunque normalmente intentaba averiguar lo que 
pasaba, siempre me fiaba de lo que me decia el jefe, a decir verdad, asi 
que se por que me lo dices, ya que nunca tenia la tranquilidad de que 
estaba haciendolo bien. Siempre me queda la duda de si soy justo o 
estoy ajustandole cuentas a alguien que no ha encajado en un grupo o 
a quien no se le han dado oportunidades. 

Todo esto que hablaba con Koldo lo iba entendiendo, pero en mi 
fuero interno no dejaba de pensar que algo cojeaba. Supuse que era 
que ahora no lo entendia del todo, pero que quizas mas adelante asi 
seria, y le dije: 

— Vale, Koldo, iy que mas condiciones tenemos? 

— Miguel, si recuerdas, antes hemos dejado sin cerrar el tema de los 
salarios. 

— Es cierto. Te voy a mostrar de nuevo el mapa salarial que tenemos, 
espera un momento. 

Le mostre la hoja de calculo y otra vez la estuvo mirando un rato, 
preguntando mas cosas para aclarar aspectos como pluses, extras, 
transportes, etc. A1 cabo de un rato, me pregunto: 
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— Y este grupo de aqui, ^quienes son? 

— Koldo, esos son los de ETT — le dije. 

— Ya, me lo temfa. A ml las ETT no solo no me gustan, sino que me 
parecen un metodo un poco mercenario de contratar a personas. 

— Ya, Koldo, pero es lo que hay, no veo como puedes regular la 
necesidad de personas en un mercado variable y cambiante. Ademas, 
nosotros pagamos lo mismo que si no fueran de ETT, por tanto, 
tampoco veo muchas diferencias. 

— Hombre, Miguel, hay muchas diferencias. En primer lugar, las 
personas no tienen el mismo sueldo, ya que las ETT ganan de algun 
sitio y no suele ser poco. Tampoco tienen seguridad, por lo que nunca 
saben cual sera su futuro; a las personas les gusta tener cierta 
seguridad y cuando no la tienen, no adoptan un compromiso. Como 
te decia antes, el compromiso es fundamental para que algo funcione y 
en el caso de una organization, todavia mas. 

— Efectivamente, Koldo, pero si te baja el trabajo, ^que haces? 

— Mira, si es una situation temporal, no pasa nada. Tampoco creo 
que tu te preocupes tanto cuando inviertes en una maquina y vienen 
temporadas en las que no la tienes a tope, lo que no es consecuente 
con lo que dices. Solo si consideras que las personas son lo mas 
importante, te das cuenta de que prescindir de ellas en un momento de 
baja actividad es perder mucho mas de lo que ganas. 

Creo que me quede con cara de no entender, porque me sonrio y a 
continuation me dijo: 

— A ver, no quiero decir que si hay poco trabajo, la gente deba ser la 
misma que cuando hay mucho. Lo que ocurre es que las ETT 
normalmente se usan a modo de regulador para proveerse de un 
recurso, como si se tratase, por ejemplo, de la energia. Ahora necesito 
mas y la pido, y cuando no la necesito, apago la maquina y el 
consumo disminuye. Como ves, las personas terminan siendo 
utilizadas como otro recurso cualquiera y creo que estaras de acuerdo 
en que no lo son, ,mo? 

— Bueno, ya... Efectivamente, no son como otro recurso, pero ^que 
pasa entonces cuando baja la faena? — le pregunte con curiosidad. 
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— Vamos a ver: una cosa es que puntualmente baje la actividad y otra 
que se vea que disminuye de una manera drastica y continuada. Pero, 
para ser honestos, ^cuantas veces te ha sucedido que el trabajo te ha 
bajado drastica y continuadamente en los ultimos anos? 

— Bajar... alguna vez nos ha bajado, pero la verdad es que, por lo 
general, siempre o nos ha subido o la tendencia ha sido a mas. 

— Por tanto, y sin querer evadir el tema, si ese no es tu caso, por que 
no hablamos del primero, es decir, de los casos en los que baja 
ligeramente o hay oscilaciones. En esas circunstancias, si tu consideras 
a las personas como lo mas importante, por tanto, como lo mas 
valioso, no es que sea malo, sino que es estupido prescindir de gente. 
Lo que hay que hacer es aprovechar esos momentos de baja actividad 
para hacer lo que no se puede en momentos de alta actividad. Por 
ejemplo, me refiero a la formacion, al reciclaje o a una cosa todavia 
mas importante si cabe, que es la polivalencia. 

— ^Polivalencia? lA que te refieres con polivalencia? 

— Me refiero a que en un sistema de trabajo en equipo es fundamental 
que las personas adquieran mas habilidades de las que normalmente 
desempenan, ya que suele ocurrir al cabo del tiempo que acaban 
encajonadas en un mismo trabajo u ocupacion. De esta forma, su 
aportacion al conjunto es menor que cuando se hacen algunas 
rotaciones y esas mismas personas tienen la oportunidad de actuar con 
mas polivalencia. Ademas de que se cubren con mas facilidad las 
bajas, que en muchas ocasiones crean grandes problemas si se hace 
con personas de dentro y no se ha fomentado el que la gente rote por 
varios puestos. 

— Ya, ya te veo. Pero £esto llena momentos valle de trabajo? 

— Miguel, otra vez miras este tema como un recurso. Entiendo tu 
actitud si fuera energia, pero las personas son, ademas de merecedoras 
de respeto y mas necesitadas de atenciones y carino, grandes potencias 
que se cargan mediante estimulos distintos a los convencionales. En 
este caso, todo lo que «inviertes», y te lo digo asi, en las personas tiene 
un retorno y no lejano. 

Veia que no podia con Koldo. No podia entenderlo, aunque iba 
intuyendo por donde iba. La verdad es que siempre me agrado la idea 
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de que las personas de Walter Pack estuvieran formadas, pero, como a 
casi todos los empresarios, me costaba ver el retorno de esa inversion. 
Es mas claro si lo que forma esta tabulado o tiene titulo oficial y, sobre 
todo, si es «para los de arriba», los de las oficinas, los indirectos. Pero 
cuando se trata de formar a los de azul, a los del mono u obreros, la 
cosa se complica. ^Es rentable ensenarle varias actividades a una 
persona si no sabes si desempenara alguna vez ese puesto? ^No parece 
mejor que aprenda solo lo que le indiquen los de las oficinas? Este 
tema de la formation es complejo. Siempre he dedicado tiempo a 
pensarlo, pero reconozco que, aunque hayamos hecho intentos y a 
veces avances, nunca he sentido que lo hicieramos de manera eficiente 
ni siquiera eficaz. 

— Koldo, antes has comentado lo de la confianza, i& que te referias? 

— Me referia en concreto a lo de mercenarios. Las personas necesitan 
cierta estabilidad para estar tranquilos y desempenar su trabajo 
eficazmente, pero ^que apego puedes tener a la empresa u 
organization en la que estas trabajando hoy, pero en la que no sabes si 
manana vas a estar? ^Crees que alguien se puede fiar de una 
organizacion en la que hoy estan y manana no lo saben? ^Crees que 
alguien aportaria algo mas que sus manos a ese desempeno? 

— Bueno, es complicado, la verdad, pero en nuestro caso, tambien lo 
utilizamos como proceso de selection y si una persona de ETT vale, la 
contratamos. Es un metodo como otro cualquiera de buscar personas 
que se adecuen a un puesto. Quizas incluso un sistema mejor, porque 
les estas probando en el puesto al que teoricamente estarian 
destinados. 

— Ya, pero, mira, no te digo que no haya que dar un periodo de 
prueba, pero si dejamos las cosas tiaras desde un principio y se hace 
un seguimiento adecuado, el proceso de selection trabajando 
directamente con un periodo de prueba es suficiente. Las personas se 
sienten mas motivadas con un contrato temporal de prueba, aun 
aceptando su inestabilidad, que en una ETT. Si ademas se realizan los 
profesiogramas correspondientes, esa selection sera un acierto seguro. 
Ya te he explicado antes como funciona un profesiograma. 

— Entiendo entonces que en tu nuevo sistema no existen las ETT ni 
cosa parecida. 
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— Efectivamente, has deducido bien, aunque era facil despues de lo 
que te he comentado. 

— Vale, Koldo, y tambien, al principio de esta charla, me comentabas 
que los salarios te pareclan bajos. 

— Sf, Miguel, me parecen bajos algunos, sobre todo, los de la base, que 
suele ser lo habitual. En general, los que gestionais empresas soleis 
preocuparos mucho de los salarios y de los horarios. Es correcto llevar 
un control de los primeros, pero ademas tienen que ser justos. 
Respecto a los segundos, te dire que dentro de un orden. Mucha gente 
solo se preocupa de cuando entran y salen sus empleados, y estan 
contentos si cumplen las horas. En muchos casos, no se preocupan de 
la eficiencia de esas horas de trabajo y te lo demuestro cuando quieras. 
Si se trata de los directos, se les puede y suele medir, pero eso no 
significa que se asegure la eficiencia. En el caso de los de oficinas o 
indirectos, eso es mucho mas complicado porque una persona puede 
estar el dia frente al ordenador haciendo cosas, pero anadiendo muy 
poco valor. Lo que de verdad importa es que la gente que tengas se 
apropie de su trabajo, de su empresa y de su proyecto, que los sientan 
como propios, y para eso es necesario, como minimo, salario digno y 
confianza, ademas de otras cosas que te ire comentando. 

— Entiendo, Koldo, pero, como te decia al principio, nosotros 
invertimos casi todo lo que ganamos y no nos compramos caprichos o 
repartimos grandes sumas a los accionistas. iComo, entonces, si los 
resultados son los que son, podemos subir los salarios? Ademas, 
nosotros pagamos por encima del convenio de quimicas en todos los 
niveles. 

— Si no lo dudo, pero insisto: <Uu honestamente crees que una persona 
puede vivir con el salario bruto del nivel basico que vosotros pagais? 

La verdad es que necesite pensarlo aunque, en mi fuero interno y 
siendo honesto, sabia con claridad que no. Yo, con varios hijos, habia 
observado lo que cuesta hacer la compra, pagar todos los gastos de 
una familia... y lo veia complicado. 

— Honestamente, pues no — le conteste. 

— Si es asi, vamos a mirar un poco mas la hoja de calculo y a ver 
como lo podemos hacer. 
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Estuvo dando vueltas conmigo a los mimeros de cada grupo, 
poniendo ejemplos de subida a un nivel y otro. Estuvimos asi al 
menos quince o veinte minutos y quedo una hoja o mapa salarial que 
pintaba bien. Se tocaba el sueldo a los de abajo, basicamente. A las 
personas de las ETT se les hacfa contrato y entraban con los mismos 
derechos y condiciones que los demas. A algunos intermedios se les 
aumentaba y, en el conjunto, estableciamos niveles. Dos para los 
directos y tres para los indirectos. En total cinco niveles salariales. 

Como los numeros vistos en global a veces no son muy claros, 
miramos los porcentajes de subidas por cada nivel y los porcentajes de 
los que se quedaban igual. 

Despues de otro momento de ajetreo con la calculadora y la hoja de 
calculo, sacamos lo que suponia de incremento salarial bruto total. 

Casi me caigo de espaldas cuando vi el numero: un 17,4% de subida. 
Es decir, que el coste de las personas se incrementaria en un 17,4%. 
Me quede mirando el numero e imaginando lo que supondria. Por un 
momento, pense que nos habiamos equivocado o que al menos Koldo 
diria que algo habiamos hecho mal... 

El caso es que me miro, sonrio y me pregunto: 

— I Que te parece? 

— Pues... evidentemente, mal. ^Como vamos a incrementar un 17% 
los salarios de una sola vez? No creo que ningun sindicato consiguiera 
una cuarta parte de esto, incluso en los mas crudos momentos de 
lucha sindical en el Pais Vasco. Koldo — le interpele — , £te das cuenta 
de que, una vez subido, es para siempre? 

— Claro, hombre, pero no te preocupes. Aqui lo fundamental es que 
las personas esten pagadas justamente, <mo te parece? 

— Si, cono, pero quizas... no se... poco a poco. Asi de golpe me parece 
peligroso. Y, como te decia, si luego nos arrepentimos, ya es tarde. 

— iY por que te vas a arrepentir? ^No estas convencido de que lo que 
hacemos es mas justo? A ver, Miguel, entiendo que te parezca 
desorbitado, pero creeme que en cuanto empecemos con el nuevo 
estilo de relaciones, veras como ese mayor coste es compensado por 
un aumento espectacular en la productividad. Te aseguro que la 



54 



Capitulo I. Walter Pack: una decada apasionante 




productividad en el primer ano de funcionamiento subira por encima 
de ese 17,4 %. 

No es que dudara de Koldo, es que ya dudaba de todo. Me preguntaba 
si me estaba metiendo en un berenjenal del que no sabria salir. He de 
reconocer que el estomago me daba vueltas, como esa sensation de 
vertigo que tienes cuando presientes que estas tomando una decision 
muy peligrosa y con poca information. Me debio de ver la expresion, 
porque de inmediato me comento. 

— Tengo experiencia en lo que te digo, Miguel. Siempre me ha salido 
bien. Fiate y veras como sale bien. 

He de reconocer que mas que escuchar la frase y lo que significaba, le 
mire a los ojos. Me parecio que ademas de estar convencido, era de 
esas personas de las que, no sabes muy bien por que, te fias 
plenamente, y que la experiencia que tenia le avalaba como para decir 
la machada que habia dicho. Pero, por otro lado, creo que estaba 
pensando en las consecuencias de una equivocation. No se cuanto 
tiempo paso, me parecio largo, aunque quizas fueran solo unos 
segundos. Tras ese rato, le dije: 

— Vale, Koldo, espero que no te equivoques. Una equivocation en 
esto nos lleva al hoyo rapidamente. 

— No te preocupes y confia. Te aseguro que, en menos de un ano, la 
productividad subira por encima de esa cifra. 

— Bueno, Koldo, tres condiciones que son como tres cambios 
tremendos con respecto a lo que hemos estado haciendo, pero me 
comentabas que habia cuatro condiciones. Espero que la cuarta sea 
mas sencilla. 

Esta vez si que le vi pensar o medir las palabras de lo que tenia que 
decirme y me miro con su caracteristica sonrisa, aunque con un tono 
mas serio que en las anteriores ocasiones, y me dijo: 

— Bueno, Miguel, como ves, el cambio que pretendemos realizar es 
dificil. Hay que darle la vuelta a la organization como a un calcetin. 
Esto hay que hacerlo de manera mas bien radical. Los cambios 
importantes nunca se hacen poquito a poco. ^Estas de acuerdo? 

— Bien, si. Es verdad, los cambios, cuanto antes se hagan y mas 
rapidos, mejor. 



experiencias ner 2014 



55 




— Pues si los cambios radicales estas de acuerdo en que hay que 
hacerlos rapidos y ademas de una manera visible, creo que entenderas 
la cuarta condition. 

— Muy bien, a ver, ^cual es? 

— La cuarta es que todo este cambio lo tenemos que hacer, pero sin ti. 

Me quede un poco perplejo. Me parecio que no habia entendido y le 
pregunte: 

— ^Como que sin mi? 

— Bueno, pues el caso es que, como te comentaba, un cambio radical 
requiere de un referente nuevo. Es como cuando en un equipo de 
futbol quieres dar un cambio radical, ^a quien cambias el primero? 

La respuesta era facil y evidente, aunque no me apeteciera decirlo. 

— Entiendo que al entrenador. 

— Efectivamente. por que crees que es asi? 

— No lo se — conteste, pensando mas en lo que me habia dicho que en 
la respuesta que estaba dando. 

— Pues, en resumen, porque el entrenador hasta ese momento es el 
referente. Todos miraran al entrenador cada vez que se quiera cambiar 
algo. 

— Ya, pero ipor que no puede el entrenador antiguo ser el promotor 
del nuevo cambio? 

— Pues porque todo el mundo te asocia con lo de siempre, lo cual es 
logico, y cada vez que queramos hacer algo distinto, no sabran si es un 
tema pasajero, una prueba de Miguel para hacer algo. Si ponemos a 
un entrenador nuevo, todo el mundo visualizara que algo gordo ha 
cambiado. Solo entonces podremos empezar a darle la vuelta a la 
organization. 

— Joe, Koldo, esto no me lo esperaba. ^Por que yo no puedo? — 
Estaba ofuscado con la ultima propuesta de Koldo. No me gustaba. 
No me parecia logica ni razonable. En definitiva, la empresa era como 
mi hijo. La habia empezado con 27 anos y tenia 43. No veia por que 
yo no podia ser capaz. 
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— Miguel, es dificilfsimo por lo que te he explicado, no se trata de 
cambiar alguna cosilla para arreglar algo, se trata de cambiar todo un 
estilo de anos. Tu estilo es un estilo un poco arcaico y patriarcal. No te 
culpo, es lo que has mamado y, anadido a que empezaste tu la 
empresa y a que, con tu hermano, eres el promotor y dueno, todo esto 
dificulta mucho cambiar el estilo si sigue el mismo referente, por mas 
que sea con otra forma de hacer las cosas. 

No sabia como intentar convencerle. Walter Pack era mi ilusion. 
Trabajaba muchas horas a la semana y me pasaba casi todo el tiempo 
pensando en que hacer con Walter Pack. He de reconocer que le 
dedicaba muchas horas, quizas robadas al descanso y a mi familia, y 
muchos sacrificios, y no estaba dispuesto a perderlo de repente. 

Recuerdo que mientras me lo explicaba de distintas maneras, yo 
seguia pensando en que haria si dejaba de estar en Walter Pack. Es 
verdad que tambien en parte estaba cansado y que si me retiraba, veia 
el descanso como un cierto premio. Pero inmediatamente venian a mi 
cabeza los fantasmas que siempre aparecen y que no son mas que el 
orgullo de rebelarte ante una medida que no entiendes o consideras 
injusta. 

Como para ganar tiempo, dije: 

— Koldo, quizas esto deba pensarlo algo mas. 

— Por supuesto, Miguel. Lo entiendo. Piensalo el tiempo que quieras y 
volvemos a quedar. Yo nunca doy o propongo un cambio si el que 
hace cabeza, es decir, el dueno, los duenos en vuestro caso, no estan 
convencidos. Como sabras por lo que hemos hablado, necesitamos 
que el cambio empiece de arriba abajo y el primero que tiene que 
cambiar eres tu. Creo que deberias darle unas vueltas tranquilamente y 
despues me llamas cuando quieras, <qe parece? 

No sabia si me parecia o no. La verdad es que estaba descolocado. Me 
parecia que no habia terminado la faena. Soy una persona colerica y, 
como tal, emotivo, activo y primario. Todos esos sentimientos se me 
agolpaban en ese momento. Como primario, me apetecia responder 
rapido, pero las emociones me impedian hacerlo. No hubiera estado 
bien y seguro que Koldo me hubiera dicho que lo pensara largo y 
tendido. Por ultimo, dije: 
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— Perfecto, Koldo. La verdad es que ha sido un placer hablar contigo. 
Lo pienso y te digo algo. 

Se levanto, nos estrechamos las manos y salio de la sala de juntas 
rumbo a las escaleras que dan a la calle. Me quede alb un momento 
sin saber que hacer. Eran ya las 7:30 de la tarde y estaba cansado. No 
me apetecia marcharme sin madurar un poco mas lo que habiamos 
charlado amigablemente, pero, por otro lado, queria contarle a mi 
mujer la conversation. Ella estaba al tanto de la reunion y sabia que al 
llegar a casa me preguntaria. Queria pensar bien como contarselo; la 
ultima propuesta de Koldo me parecia un poco fuerte como para 
decirsela sin mas a Iciar. Quizas debia de empezar por los tres 
primeros puntos, pensaba, y dejar para otro dia lo de que no contaba 
conmigo. Reflexione un momento en mi despacho y decidi 
marcharme. Tengo un buen rato en coche hasta llegar a casa y me 
daria tiempo para madurar el tema. Queria comentarlo con Gabriel 
tambien y con el tendria que acordar todos los puntos. En ese 
momento no me parecio complicado convencerle, aunque, 
logicamente, primero debia estar yo convencido. 

Llegue a casa cansado, pero con ganas de hablar. ^Como podia 
explicar lo que habia sucedido?, ^como empezar? Le di un beso, como 
siempre, a mi mujer, que me pregunto inmediatamente que que tal. 
Ella sabia que habia tenido la entrevista con Koldo y como le habia 
ido contando cosas sobre los libros y el nuevo estilo de relaciones que 
propugnaba, tenia bastante interes. 

— Ha ido bien, hemos estado un buen rato hablando. 

— Ya, pero ^que tal? — me pregunto, con ganas de que entrara en 
materia. 

Comence a contarle los detalles de la conversation. Le fui explicando 
lo de mi estilo, un poco patriarcal y arcaico, y vi que sonreia. Quizas 
ese estilo era el que ella veia cuando yo llegaba a casa y aun no siendo 
yo consciente de como era, ella lo sabia perfectamente. Esa capacidad 
que tienen las mujeres de conocerte mejor que tu mismo salia a 
relucir. Cuando pase a lo de los salarios, niveles, etc., lo comprendio a 
la primera. Era perfectamente consciente de que estaba empleando 
con ella los mismos argumentos que Koldo habia utilizado para 
ilustrarme sobre su estilo, pero no me importaba. En el fondo Koldo 
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me habfa convencido y, mas que en pedir a Iciar su opinion, estaba 
hablando tratando de justificar lo que creia que debia hacer, y tenia 
prisa por llegar a contarle la ultima de las condiciones. Queria ver la 
cara que ponia o lo que me sugeria. Viniendo en el coche habia 
especulado sobre que me diria ella de este punto mucho mas que de 
los otros, en los que estaba convencido que me daria la razon o los 
entenderia, pero con este tenia muchas dudas. 

Despues de un rato de charla, interrumpida en varias ocasiones por 
preguntas de mi hija pequena, bien a su madre o a mi, le comente: 

— Bueno, carino, al final me puso una ultima condicion. 

— Ah, ^si?, ly cual es esa ultima condicion? 

Me pare un momento, para regodearme en lo que le iba a decir en ese 
momento, y continue: 

— Pues la ultima condicion es que tengo que dejar el trabajo — lo dije 
con sorna, esperando ver una rapida reaction en su cara. 

— (-Como? lA que te refieres? — me pregunto con sorpresa. 

— Pues me refiero a que para llevar a cabo los cambios que el 
propugna, al parecer no los puede realizar si estoy yo al mando. 

— lY por que no? — volvio a preguntarme sorprendida. 

Estuve dandole los mismos argumentos que Koldo me habia 
transmitido. Queria ver la cara que ponia, cual era su reaction y si era 
contraria, seguro que me servia para razonarlo aun mas. 

— Segun el, carino, yo no podria hacer el cambio y mas bien 
estorbaria. 

Se quedo un poco pensativa y quizas sopesando que suponia para los 
dos esa decision. Creo que seguia dudando cuando me pregunto: 

— Entiendo que eso supondra que trabajaras menos, <mo? 

La pregunta me sorprendio un poco descolocado y recuerdo que le 
dije: 

— Entiendo que si, carino. — No lo dije muy convencido, porque en el 
fondo ni la pregunta ni la respuesta eran de las que me habia 
formulado en mi trayecto hasta casa. Todas las posibles respuestas que 
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imaginaba que me dirfa, una vez le hubiera contado la ultima 
condition, entendia que estarian mas centradas en el como y por que y 
no tanto en el ly ahora que haras? 

Continue argumentando: 

— Supongo que me dedicare a ir a India y a estar mas en casa — le 
dije, sin gran convencimiento y sin pensarlo muy sinceramente. El 
caso es que de verdad no habia reparado en las posibles consecuencias 
de no tener ya la responsabilidad diaria de Walter Pack. Llevaba 
dieciseis anos trabajando como un animal y ahora de pronto se me 
brindaba la oportunidad de dejarlo. Era algo duro; por un lado, tenia 
su atractivo, yo estaba un poco cansado, y por otro lado, como me 
conocia bien, no sabia si era capaz de estar haciendo otra cosa. 

— Bueno, si vas a trabajar menos, a mi me parece fenomenal. Siempre 
te has ido liando y es hora de que dediques tambien mas tiempo a tu 
familia. 

— Claro, carino — respondi sin gran conviccion — . Aun asi, deberia 
pensarlo un poco y hablarlo con Gabriel, <mo te parece? 

— Hablarlo con Gabriel, seguro, pero lo de pensarlo, creia que lo 
tenias pensado, y por lo del ultimo punto, no te preocupes, seguro que 
es bueno. 

Bueno o malo, no lo tenia nada claro. No sabia si era capaz. 
Reconozco que, durante la cena, alguno de mis hijos me hablaba, pero 
yo seguia pensando en las consecuencias de dar un si a la propuesta de 
Koldo. Ni sabia si me sentia capaz de ausentarme de Walter Pack; 
tampoco Koldo me habia dejado muy claro en esa conversation que 
podia hacer. Si sugirio que deberia hacer otras cosas, pero no 
relacionadas con el dia a dia de Walter Pack. Me costo dormirme, 
pensando en lo que seria esa nueva etapa de mi vida si decia que si y 
que pasaria si, por el contrario, le decia a Koldo que muchas gracias, 
pero que a mi me seguia gustando tener la responsabilidad o el poder 
en Walter Pack. 

A1 dia siguiente me levante un poco cansado. Notaba que no habia 
dormido ni mucho ni bien. Como siempre, me dispuse a irme de casa 
pronto. Seguia pensando y dando vueltas a todo. Llegue a la oficina y 
le comente a Gabriel que debiamos hablar. El me contesto: 
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— Hombre, eso espero. Ayer me dejaste con las ganas de preguntarte 
que tal habfa ido. 

— Bueno, pues te lo explico — le dije. 

Comence el relato y el me preguntaba de vez en cuando cosas. Sobre 
la subida salarial a lo bestia, se quedo tan perplejo como me habfa 
quedado yo cuando Koldo me lo expuso. Me costo un poco 
convencerle con los mismos argumentos que me habfa dado Koldo, 
pero al final parece que le logre. Cuando llegue al punto cuarto en el 
que le relataba que Koldo prescindfa de mf y que era el momento de 
poner a otra persona a hacer lo que yo habfa hecho hasta entonces, se 
quedo extranado. Me decfa: 

— Pero no entiendo, ^por que tienes que irte? ^Qufen te sustituye? — Al 
fgual que yo, no lo comprendfa todavfa, pero, una vez mas, me vi 
dandole los mismos argumentos que Koldo me habfa dado a mf, sobre 
contar con un nuevo entrenador para propugnar el cambio. 

— No lo se, Gabriel, yo creo que me ffo de Koldo. Lo he pensado y 
hablado con Iciar y nos parece que puede funcionar. 

— Joe, si es asf, yo tambien quiero salir — me contesto, y no creo que 
lo dijera porque me viera imprescindible en la organizacion, sino 
porque le parecfa un buen plan el estar en segundo piano en lugar de 
en el fregado diario y en la batalla con los clientes y las personas de 
Walter Pack. Note una envidia sana en su respuesta y que, 
logicamente, se vefa un poco solo si yo me retiraba. Al fin y al cabo, 
ademas de hermanos y de llevarnos muy bien, juntos habfamos 
luchado muchos anos para hacer crecer la empresa y el entendfa o 
notaba que aquello era como una separacion. 

Entendf su postura e intente tranquilizarle: 

— Gabriel, en el fondo, es por el bien de Walter Pack. Tu ya sabes que 
algo tenemos que hacer. Llevarnos meses dando vueltas a que hacer y 
lo que hasta ahora Koldo nos ha propuesto nos encaja, es algo con lo 
que estamos de acuerdo basicamente. 

— Si, correcto, creo que lo que comenta Koldo esta bien y 
seguramente nos ayude, pero, por otro lado, si te quita a ti, i& quien 
pondra? 
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Buena pregunta. Por un momento, me quede en bianco, porque si 
recordaba que Koldo me habla sugerido algo al respecto, pero en ese 
momento no sabfa decir que exactamente. Enseguida me vino a la 
cabeza que me habla mencionado la necesidad de traer alguien de 
fuera que ayudara a hacer al cambio, pero que no hablamos quedado 
en nada concreto. Logicamente, tenlamos que decidirnos primero, eso 
era el primer paso y lo mas importante. El como hacerlo se entendla 
que era un segundo paso. 

— Pues, Gabriel, si tu estas de acuerdo tambien, £te parece que le 
llame manana y le proponga otra reunion para los detalles? 

— Si, por supuesto — me contesto. 

Al dia siguiente, pues, llamaria a Koldo; mientras pasaba el tiempo, 
pensaba en la decision que estaba tomando, en su importancia, 
tambien en la irreversibilidad de comunicar un cambio tan grande. 
Sabia que lo que el me proponia era lo correcto, sobre todo en lo que 
correspondia a los tres primeros puntos o condiciones, aunque en lo 
que respectaba al cuarto, seguia teniendo mis dudas; pero, a medida 
que pasaban las horas, empezaba a imaginarme liberado en parte de la 
carga diaria — que pesa — y pasando a tomar decisiones mas 
estrategicas, y eso, la verdad, me agradaba. Me veia con la misma 
ilusion que con la que comenzamos Walter Pack en el 1992, pero en 
esta ocasion ocupandome mas de India y de otros proyectos de esos en 
los que siempre ando pensando. En definitiva, disponiendo de tiempo, 
que es algo de lo que siempre me quejaba que me faltaba. 

— Koldo, buenas tardes, ^que tal vas? 

— Bien, Miguel, por aqui trabajando en un nuevo proyecto y 
escribiendo algun articulo; ya sabes, ocupadillo. 

— Bueno, te llamaba para comentarte que... he pensado sobre lo que 
estuvimos hablando y despues de tratarlo con Gabriel y mi mujer... 
pues, bueno... creo que podriamos seguir con lo que dices. El caso es 
que tengo algunas dudas y si te parece, me gustaria aclararlas. 

— Por supuesto, dejame a ver como tengo la agenda... ^Que te parece 
el martes? Podriamos comer en Amorebieta y si te parece, le dire a 
Patxi que venga tambien, asi le conoces. 

— ,-Quien es Patxi, Koldo? 
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— Bueno, pues el que entraria de coordinador en Walter Pack. Vamos, 
el que te sustituirla. 

— Ya... pero ^es que ya lo tienes... o que? 

— Como sabes, siempre es necesario contar con unos colaboradores 
para cambiar y Patxi es uno de ellos, pero te lo explico el martes, si te 
parece. 

— Vale, Koldo, gracias. ^Donde quedamos? 

— Hay un restaurante cerca de Lauaxeta, justo debajo. No recuerdo 
como se llama, pero es facil localizarlo. ^Sabes donde esta Lauaxeta? 

— Si, por supuesto — le dije, sin saber exactamente donde estaba, 
aunque me sonaba que a la salida de Amorebieta hacia Durango, 
cerca de Euba — . Alii nos vemos, a las dos, si te viene bien. 

— Si, fenomenal, agur. 

Note como si se me hubiera quitado un peso de encima. Parecia que 
ya estaba en marcha el cambio que pretendiamos. Por otro lado, 
tambien seguia con mis dudas y preguntas, y como suelo dar vueltas a 
las cosas hasta que decido, pense que el martes era tarde. Tenia parte 
de la semana y todo un fin de semana para pensar y hubiera preferido 
comer el viernes y cerrar el asunto, pero las cosas no salen siempre 
como a uno le gusta o apetece. 

— Gabriel, ya he hablado con Koldo. He quedado el martes. Me decia 
que ya tenia un sustituto. Joe, que rapidez, si a lo mejor le llamaba 
para decirle que no. Para mi que sospechaba que le ibamos a decir que 
si. £No te parece? 

— Hombre, no se... 

— Bueno, el caso es que tendremos que decir algo a la gente, <mo? Creo 
que al menos les deberia reunir para decirles que estamos mirando 
algo, <mo crees? 

— Si, la verdad es que me parece bien. ^Como lo hacemos? 

— Les comunicaria que tenemos que hacerles saber alguna cosa sobre 
Walter Pack y que estamos buscando algo distinto, a ver que dicen. 
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— Vale, pues le dire a Irene que saque un escrito y si te parece, en vez 
de hacerlo aqui, vamos a las oficinas del Industrialdea, asi parecera 
mas en serio. 

Convocamos a las personas a una reunion en las oficinas para ese 
viernes. No sabia muy bien lo que iba a comunicar, quizas algo sobre 
la marcha de Walter Pack, que por ahora no se hacia de forma oficial, 
y despues les comentaria que andabamos dando vueltas a algo nuevo. 
Tampoco me complique mucho pensandolo, suelo improvisar y la 
verdad es que soy de la opinion de que cuando planeas mucho algo, al 
final tampoco sale como lo has planeado y te quedas con sensacion de 
perdida de tiempo. 

La reunion fue bien, la gente estaba expectante. Solo recuerdo que no 
preguntaron mucho y lo achaque a la falta de costumbre, aunque 
alguno quiso saber mas del tema e incluso nos dio su opinion sobre lo 
que se debia hacer y como se deberia empezar a cambiar. No acerto ni 
por asomo en los puntos y el estilo que Koldo me habia comentado, 
pero la aportacion resulto fresca por ser nueva la situation. 

Terminamos antes de comer y he de decir que aquella asamblea fue 
muy positiva en conjunto. A mi me relajo el ver que, compartiendo 
con la gente lo que pensaba, parecia que la estrategia que teniamos 
pensada era aprobada por todos. Fue la sensation propia por no haber 
estado acostumbrado a compartir lo que tengo claro que quiero hacer 
y haberlo hecho ese dia. 

Regrese a Walter Pack; tenia una reunion y despues queria pensar un 
poco sobre el encuentro del martes con Koldo, que no se me iba de la 
cabeza: que me diria, como comenzariamos con el cambio, como seria 
el tal Patxi. Asi es que lo que quedaba de semana y el fin de semana 
dedique muchas horas a pensar. 

— Koldo, no veo el sitio que me comentaste — le dije por telefono. 

— Tienes que pasar la gasolinera y tomar un desvio a la izquierda. Esta 
justo antes de unos pabellones industriales. 

— Ah, ya lo veo. Ok, esperame que estoy en cuatro minutos. 

— Fenomenal, aqui estoy con Patxi. 

Llegue al lugar en lo que tardaba en colgar el telefono y divisar el 
restaurante en lo alto. Justo detras de la ikastola, como el me dijo. 
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— Bueno, Miguel, te presento a Patxi. 

— Hola, Patxi, encantado. 

— Hola, Miguel, Koldo me ha comentado mucho de vosotros. 

— Espero que sea bueno lo que te ha dicho — le dije, mirando de reojo 
a Koldo. 

— Si, por supuesto — me sonrio. 

Entramos en el restaurante, ordenamos lo que queriamos del menu y 
tras la conversacion de rigor sobre temas intrascendentes, nos metimos 
en materia. 

Fue una comida agradable en la que Koldo volvia a incidir sobre 
aspectos que hacian referenda al estilo, mientras Patxi asentia en 
muchas ocasiones y corroboraba la bondad de lo que Koldo decia, 
apuntando de vez en cuando anecdotas de sus experiencias con estilos 
mas humanos aplicados en sus anos de andanzas en otras empresas. 
Al final, Patxi era un consultor con sensibilidad para estos temas. 

Ya en los postres, y dando el cambio por hecho, entramos a valorar 
como hacerlo y, sobre todo, cuando empezabamos. 

Miramos las agendas y vimos que la mejor fecha era un martes 17 de 
febrero. Se trataba de hacer una asamblea general, es decir, una 
reunion con todo el mundo. 

— Koldo, no se si cabemos en algun sitio. Yo, como mucho, me he 
reunido con un grupo de gente y nunca con todos. 

— Perfecto, mejor, asi buscamos un sitio que este fuera de Walter Pack 
y le damos mas solemnidad al acto. Mira, Miguel, este tipo de 
reuniones es mejor que la gente las vea como algo fundamental, que 
salgan de su dia a dia. Lo que haremos sera alquilar el cine del pueblo 
y que la gente vaya alb vestida de calle y no de trabajo. Tienen que ver 
que es un acto distinto e importante y, por ello, debemos crear 
expectacion. 

— Entendido, Koldo. Buscare un local en Igorre, me parece que no 
hay cine, pero creo que localizaremos un sitio. 

No estaba seguro de que localizaria el sitio adecuado, pero tampoco 
me parecia lo mas importante en ese momento. Me preocupaba mas el 
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vertigo que sentia viendo que las decisiones que tomaba eran en cierto 
modo irreversibles y me preguntaba si estaria haciendo lo correcto. 
Siempre que nos decidimos por algo, desechamos las demas opciones 
y si la decision es importante, es inevitable algo de vertigo, al menos a 
mi pasa; es verdad que luego, superada esa etapa, no doy muchas 
vueltas, miro para adelante y a por ello. 

Como sospechaba, el cine de Igorre no era posible y buscamos un 
lugar que pudiera albergar a todas las personas de Walter Pack. 
Localizamos la biblioteca y fuimos a visitarla. Nos la alquilaban por 
poco dinero y me parecio un sitio perfecto. Amplio, luminoso y 
bonito. 



La asamblea que cambio to do 

Esa manana del dia 17 de febrero si que estaba nervioso. Me habia 
pasado los ultimos dias pensando como comenzar la asamblea. 
Logicamente, me correspondia a mi el empezar a explicar que queria 
hacer. La expectation era enorme. Nadie, a exception de Gabriel, 
sabia lo que se iba a tratar en la reunion, por lo que habia mucho 
murmullo general. Todo el mundo sabia que era importante y que 
tenia que ver con el futuro de Walter Pack, pero nadie sabia 
exactamente de que se trataba. 

Habia buscado unas fotos de los primeros anos de Walter Pack e 
intente explicar cual habia sido la evolution desde los initios, en 1992, 
cuando eramos tres con dos maquinitas que ahora nos parecian 
ridiculas. Las fotos hicieron su gratia; la gente se reia de ver como 
fueron los comienzos y los mas antiguos recordaban aquellos tiempos 
y comentaban lo que se hacia y se iba viendo en las fotos. 

Acto seguido, puse unas fotos de unas traineras y comence a explicar 
que, aunque estabamos en una situation buena, podriamos mejorar en 
muchas cosas. No sabia como decir que notaba que la gente no se 
aduenaba del proyecto y que me parecia que eso no podia acabar bien. 
Opte por poner una foto que para mi representaba muy bien lo que 
supone trabajo en equipo. Intentaba explicar que en un mundo muy 
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competitivo es fundamental estar unidos y luchando todos juntos por 
el exito. 

Despues de esto, comente que habfa invitado a Koldo y que me 
gustarla que nos comentara como vela el la situacion. Le di la palabra 
y se produjo un silencio expectante para ver que decfa. 

Como pasa siempre que Koldo habla, la reaccion de la gente mientras 
explica su estilo mediante unas pocas diapositivas proyectadas era 
fascinante. Nadie movfa un dedo, todo el mundo escuchaba atento el 
mensaje. Habia expectacion ante un discurso que hablaba de 
generosidad, de compromiso coherente y de reparto de cosecha y que, 
como suele pasar, gustaba escucharlo. 

Se extendio unos cuarenta y cinco minutos en los que, sin que nadie le 
interrumpiera, iba explicando detalle a detalle como y por que es 
necesario el cambio en las organizaciones hoy en dia. Durante este 
tiempo, permaneci mas atento a las posibles reacciones de la gente que 
al propio discurso. Me estaba gustando lo que oia y percibia. Entendi 
enseguida que, con un planteamiento como el de Koldo, no habia 
posibilidad de decir que no. Lo que dice es bastante obvio, pero a 
veces no somos capaces de verlo y menos todavia, de aplicarlo. Da 
igual que cuando lo escuches digas que que evidente es; pasa como 
cuando se leen libros de superacion, que dan la impresion de ser 
faciles de llevar a cabo, por las obviedades que se citan, pero al final el 
dia a dia puede, las rutinas son muy complicadas de cambiar. 

Una vez acabada la intervention de Koldo, vino una presentacion de 
Patxi como mi sustituto y coordinador de Walter Pack. Fueron unas 
simples palabras de presentation y Patxi saludo con cortesia ante 
todos. 

Vino luego un turno de preguntas. La primera tardo unos instantes en 
surgir, son esos momentos un tanto incomodos para quien acaba de 
dirigirse al publico, que posiblemente no acaba de tener claro si la 
gente no se atreve o es que el discurso no ha provocado el interes 
necesario. Asi, la primera pregunta se hizo esperar; no recuerdo 
exactamente su contenido, pero si que se trataba de algo relacionado 
con el estilo, que no parecia convencer del todo. Se preguntaba por 
asegurar que lo que se habia dicho tenia tintes de veracidad mas que 
por falta de entendimiento. 
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Yo andaba un poco nervioso tambien por el tiempo; aun tenlamos que 
votar y en poco tiempo ese dfa debia tomar un avion hacia Alemania. 
Por un lado, queria sentir la liberacion de dejar las responsabilidades a 
los que venian; por otro, me daba miedo lo desconocido de la nueva 
etapa. Tenia sentimientos encontrados unidos a los nervios de un 
viaje. 

Despues de unas preguntas y de observar que, en general, la sensacion 
era buena, se procedio a hacer la votacion, en papel y secreta. Se 
preparo un acta en la que se declaraba lo que habia acontecido y una 
lista de los asistentes. Se fue votando, entre el murmullo y las risitas 
nerviosas que a casi todo el mundo le surgen ante este tipo de 
situaciones. Todos los que llevabamos anos trabajando juntos 
estabamos votando si queriamos cambiar. Cambiar a algo que se 
entendia mejor y que nos abriria las puertas de un futuro mas 
prometedor. 

No estabamos en ningun momento critico o en una crisis de las que 
hacen entender a todo el mundo que algo tiene que cambiar. Todavia 
no se tenian atisbos de la gran crisis que se nos avecinaba y que se 
convertiria en la mas larga y penosa de los ultimos cincuenta anos, al 
menos en Europa. Esas risas o nerviosismo nacian, precisamente, de 
que las circunstancias eran buenas, al margen de que supieramos que, 
para crecer y hacerlo bien, teniamos que cambiar, pero esto no era una 
necesidad imperiosa ni que las personas lo demandaran, con lo que el 
ambiente era muy bueno y relajado. No hubo ningun problema, 
incidente desagradable o algo que empanara ese dia en el que nos 
dotabamos de un nuevo estilo, o una nueva forma de hacer las cosas, 
en definitiva. 

Despues de unos quince minutos, todos terminaron de depositar sus 
votos en una caja de carton y comenzamos el recuento. Casi todas las 
primeras papeletas eran sies al nuevo estilo, parecia una cancion 
monotona, y asi siguio hasta que hubo una abstencion. Sorpresilla que 
fue aplacada enseguida porque al continuar el recuento seguian 
lloviendo los sies y todavia no habia aparecido un voto negativo. A 
medida que se iba terminando, salieron un par de noes, pero ya se 
intuia que el si habia ganado por amplisima mayoria. 

Contamos los votos entre tres personas y, una vez aclarado el 
resultado de victoria por amplisima mayoria del si, con un 97% de las 
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personas que habian votado, que eran casi la totalidad de Walter Pack, 
se levanto la asamblea sin mucha ceremonia. Todo el mundo se sentia 
contento como cuando se terminan unas elecciones y se espera con 
ansia a ver que cosas se empiezan a hacer. Que primeras medidas de 
cambio se proponen. 

Antes de marcharme al aeropuerto estuve un rato comentando los 
resultados con Koldo. Le vi contento, casi pletorico. Se veia que el 
resultado le habia convencido, logicamente, pero no solo eso, sino que 
estaba satisfecho y seguro tambien de que, con una mayoria asi, se 
podia comenzar a cambiar rapido y sin mucho problema. Por su parte, 
Koldo siempre se reserva la posibilidad de decir que no si considera 
que la mayoria alcanzada no es suficiente como para dar el giro tan 
radical que se pretende dar. Me despedi de el y de mi sustituto, Patxi, 
y me fui al aeropuerto. Viajaba con otra persona con la que fui 
comentando como habia sido la votacion, su parecer ante el cambio 
que nos proponiamos emprender. La verdad es que desde la primera 
vez que hable con Koldo hasta ese momento, habian pasado tres 
meses, con las navidades de por medio, y entre los bos diarios y las 
agitaciones motivadas por el posible cambio, no habia tenido la 
oportunidad de comentar el tema con muchas de las personas que 
hasta entonces eran colaboradores cercanos. Tardamos poco en llegar 
al aeropuerto y una vez en el avion, volvimos a sacar la conversacion. 
Explique mas en detalle por que y como veia yo el cambio. Lo que 
menos entendia mi interlocutor era la necesidad de que tuviera que 
irme. Referi la frase de Koldo relativa al cambio de entrenador, pero 
de nuevo no parecia que se entendiera este punto; quizas era porque 
no se sabia aceptar un Walter Pack sin que estuviera yo al frente. Eran 
muchos anos alb y, para bien o para mal, yo era un referente junto con 
Gabriel dentro de la empresa. No sabia que pensar y sentia cierta 
nostalgia sabiendo que, a partir de mi vuelta de aquel viaje, no iba a 
tener la oportunidad de gestionar el dia a dia de Walter Pack. 



La nueva etapa despues del cambio organizacional 

Una vez que volvi de Alemania, recuerdo que subi como siempre las 
escaleras de Walter Pack y ya se notaba que algo estaba cambiando. 
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Durante unos dfas permaneceria en mi despacho, pero desde un 
principio Koldo propugnaba que habia que cambiar la forma de las 
oficinas. No mas despachos desperdigados por los edificios, pues 
dificultaban enormemente las relaciones, fimdamento del nuevo estilo. 
Comentamos la necesidad de hacer cambios y de que quizas 
podrfamos mover de sitio a los companeros de IDELT (Ingenieria de 
Desarrollo de Prototipos) e irnos todos los de Walter Pack a las 
oficinas del pabellon F6 de Industrialdea. Parecia complicado, pero 
enseguida vimos que comprando unas mesas corridas y derribando 
una serie de mamparas de cristal que delimitaban despachos y salas de 
reuniones, conseguiriamos ese espacio abierto necesario para 
comenzar el cambio. 

Enseguida se determino que con unas pequenas inversiones 
conseguiriamos lo que a Koldo tanto le gusta y en muchas 
organizaciones modernas comienza a implantarse: un espacio abierto 
en el que trabajan todas las personas, sin despachos ni espacios 
cerrados que, logicamente, entorpecen las relaciones. 

Por otro lado, yo no debia estar alii, en medio de todas aquellas 
personas, companeros de trabajo durante anos, asi que ideamos hacer 
un despacho en el piso superior, en una zona de almacen a la que 
destinabamos una buena cantidad de piezas y trastos de los que nunca 
sirven una vez guardados. Lo principal era que el cambio se produjera 
rapido, y una ubicacion diferente de todas las personas indirectas 
incitaria o facilitaria esa nueva etapa en la que las relaciones 
cambiaban. 

Estabamos ya por abril del 2007, terminando las obras y, para mi, 
cada vez mas cerca ese aislamiento que no me habia apetecido 
inicialmente, pero ahora ansiaba para retirarme de esa actividad que, 
aun sin estar ejerciendola en aquellos momentos, no dejaba de intuir y 
ver, y por tanto, sentir, diariamente. Ya me habia hecho a la idea de 
que debia dedicarme a India y por lo demas, a despachar de vez en 
cuando con Patxi y Koldo sobre como iban las cosas. 

Los cambios de ubicacion y las nuevas responsabilidades comenzaron 
enseguida. Los antiguos comerciales se llamaban ahora ESC (Equipo 
satisfaccion de cliente); a las personas directas de fabrica, los que, en 
definitiva, transforman el material en producto, se les llamaba ELC 
(Equipo linea cliente). SERTEC era el nuevo nombre para varias de 
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las antiguas personas que estaban en el departamento tecnico y en el 
mantenimiento. 

El responsable de fabrica o director de fabrica estaba descolocado. Se 
le proponia ser un ESC, pero no parecfa que fuera lo suyo. Los jefes de 
turno tenian que pasar de ser jefes a estar como uno mas en las 
maquinas. Todos estos cambios los iba percibiendo por los 
comentarios, conversaciones y chascarrillos que se oian en el dia a dfa. 

La implantacion de un nuevo estilo, como es imaginable, cuesta 
mucho. Todos tenemos inercias y costumbres dificiles de olvidar y 
cambiar las rutinas nos cuesta mucho. Una labor que el coordinador 
Patxi trataba de hacer de la mejor forma posible con los consejos 
cercanos de Koldo, que venia semanalmente para verificar que los 
cambios se iban produciendo y las personas entendiendolos. 

Por aquella epoca, Walter Pack andaba bien de trabajo y teniamos 
algo de atasco en algunas secciones. Se comentaba a menudo un tema 
de los que siempre traian mas polemical el compromiso. ^Que pasaba 
si lo planificado no se cumplia? En esta nueva idea de organizacion, se 
trataba de comprometerse a hacer aquello que se podia hacer, ya que 
se planificaba segun datos reales de producciones anteriores. El 
problema surgia, como siempre, cuando no se llegaba a esa 
produccion. Si a este problema anadimos el contexto creado por todos 
los cambios y la novedad del metodo, es imaginable que, al cabo de 
unos meses de empezar, surgieran esas primeras sorpresas o 
malentendidos que daban lugar a malas caras o malos rollos. 

Yo seguia en el piso superior y enterandome de todo por las charlas 
con la gente, en la comida o fuera del trabajo, y por las conversaciones 
mas oficiales con Patxi y Koldo. Algunos clientes, con los que habia 
mantenido una relation mas especial y profunda, me llamaban para 
interesarse por el cambio. Tambien yo acompane a los nuevos ESC a 
visitar a algun cliente para explicate el cambio y lo bueno que debia 
ser para su relation con nosotros. Se trataba de hacer una 
organization orientada al cliente completamente y, por tanto, se 
deberia dar un mejor servicio y una mejor calidad al producto. 

El problema es que cambiar todo de golpe y sin mucha experiencia en 
cuanto a transformaciones de organizaciones tradicionales era 
complicado y no estaba exento de problemas. Estos se trataban de 
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resolver de manera negociada, pero siempre crean nerviosismo y a 
veces, por improvisacion, meteduras de pata. 

Patxi, que era el coordinador y el que debla procurar el cambio, estaba 
teniendo mas dificultades de las previstas. Parecia que su adaptacion 
al cambio organizacional no era del todo correcta, segun detalles que 
me llegaban sobre la gestion que hacia. Conversaba con el y me 
sorprendia a veces de los argumentos que empleaba. Gabriel, mi 
hermano, que seguia en el dia a dia, me iba informando de cosas que, 
segun el, y a mi tambien me lo parecia, no funcionaban y estaban 
creando tensiones internas y con los clientes. 

Recuerdo que, hacia junio, un par de clientes me llamaron 
confesandome que no entendian lo que estaba pasando, pero que 
estaban teniendo problemas de suministro y de reaccion por parte de 
las personas de Walter Pack. Eran ya muchas las informaciones de 
este tipo que tanto interna como externamente me llegaban, por lo que 
decidi quedar con Koldo fuera de Walter Pack para hablar sobre el 
tema. Ya hablabamos mucho cuando el venia o bien por telefono ante 
cualquier duda que me surgia. Koldo para eso nunca ha escatimado el 
tiempo. Siempre esta disponible al telefono. 

— Koldo, estoy preocupado — le dije. 

— I Que pasa, Miguel? 

— Es por la situation en Walter Pack, veo que algunos clientes llaman, 
que hay gente con bastante descontento, los valores de production no 
llegan a lo que se deberia hacer. No se, Koldo, me preocupa y ya se 
que te he llamado muchas veces con lo mismo, pero esta vez estoy 
mas intranquilo. 

— Bueno, no te preocupes — me dijo — ; si quieres, quedamos manana 
a las 11. Salgo de una reunion y podemos quedar cerca del hospital de 
Galdakao. 

— Ok, manana estare. Te llamo antes de salir para quedar. 

— Vale, Miguel. Hasta manana. 

Estaba mas tranquilo, aunque siguiera preocupado. No sabia como 
explicar lo que me pasaba. Quizas fuera la falta de capacidad de 
ejercer el control, o que no tenia controlado algo que antano si, y veia 
el futuro con preocupacion. Gabriel me iba indicando como estaba el 
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ambiente interno y la verdad es que no parecla que fuera a deparar 
nada halagiieno. Espere con impaciencia que llegara la cita acordada 
con Koldo. 

Hacla un dfa esplendido, de esos que a veces salen fuera del verano 
largo del que disponemos en la costa cantabrica y se agradecen 
despues del invierno lluvioso. Decidimos caminar por un paseo que ni 
sospechaba que existiese, aunque todos los dfas pasaba cerca en mi 
coche. 

Le expuse a Koldo el motivo de mis tensiones y nervios. Despues de 
un rato contando y argumentandole los motivos, el fue razonando 
sobre lo complicado del cambio y que era preciso tener paciencia y 
dejar hacer. Me pedia que siguiera confiando y yo le objetaba que no 
era un problema de confianza, sino de que veia que el metodo estaba 
fallando, quizas porque el que tenia que transmitirlo fielmente, el 
coordinador, no lo hacia de forma correcta, segun mi opinion. Le 
explique que Patxi se limitaba a repetir muchas de sus frases, de las del 
propio Koldo, para ilustrar y argumentar, pero las soltaba sin mas. Los 
que le escuchabamos y habiamos escuchado al original, veiamos poca 
sincronizacion y poca oportunidad en las mismas. 

La gente ya le habia cogido el callo y a mi vez, veia con peligro que se 
hacian mofas de esa actitud de copia burda de las frases ingeniosas que 
ilustran las argumentaciones del original. 

Discutimos y Koldo no me dio la razon. Al final, quedamos en que 
miraria el asunto y, una vez mas, me pidio confianza y paciencia. Esta 
ultima, la verdad, no es una de las virtudes que mas ejercite. 

Sali de viaje dos dias mas tarde y aunque las cosas parecian discurrir 
de la misma forma, me parecio, o asi quise verlo, que la mano de 
Koldo habia actuado y algo habia cambiado. 

Las vacaciones, las primeras despues del cambio, fueron un relax. No 
habia muchos problemas y las cosas no iban tal mal, a pesar de los 
cambios iniciales y del desorden propio de un giro tan drastico. Hacia 
un ano que habiamos empezado a barruntar que era necesario un 
cambio y en ese tiempo habiamos conseguido hacerlo o, al menos, 
habiamos puesto los cimientos. 
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Siguieron unos meses sin mas cambios ni mas problemas que los 
descritos hasta ahora, quizas porque desde la expectativa y la novedad 
iniciales se habia pasado a una cierta rutina, trascurridos escasos 
meses desde iniciado el cambio, y lo que antes se comentaba y discutia 
se habia convertido en algo mas normal. Podia compararlo a lo que 
ocurre ante la compra de un nuevo coche o un cambio de casa. Los 
dias siguientes al cambio son distintos, pero despues entramos en una 
mecanica que hace que nos olvidemos enseguida de lo bueno y de la 
novedad. Esto ultimo no deja de ser un problema en una realidad 
como el cambio, cuando se trata de tener presente que es una situacion 
mejor y valorarla asi. Como suelo decir, se trata de que, una vez que 
nos hemos mudado de piso, apreciemos lo que veiamos de bueno 
antes de trasladarnos y no nos dediquemos a ver los pequenos fallos o 
inconvenientes que tiene la nueva vivienda. Resultaria cicatero hablar 
de lo lento que va el ascensor en la nueva casa o de cuanto fuma el 
vecino y ni acordarnos de las vistas, el emplazamiento, la amplitud o 
lo nuevo que esta. Los seres humanos nos acostumbramos a lo bueno 
demasiado rapido y cometemos la injusticia de no valorar lo que 
hemos conseguido porque nos ciega la vision de lo que no funciona o 
de lo no conseguido todavia. 

Debia de ser octubre cuando, despues de un viaje a India, me 
comentaron que habia algun incidente desagradable. Parecia que seis 
o siete personas se estaban rebelando contra el cambio. Pregunte a 
Patxi y me indico que habia unas cuantas personas que no estaban por 
la labor de venir el tiempo que hiciera falta cuando no llegabamos a lo 
planificado. Le pedi que me dijera quienes eran y recuerdo que me 
sorprendio conocer los nombres de algunos, a quienes siempre habia 
tenido en buen concepto, y la actitud referida no me cuadraba en ellos. 
De otros en aquella lista si podria hasta sospechar o al menos dudar de 
su adhesion al cambio. 

Despues de una reunion con Koldo, se decidio que Patxi preguntara 
individualmente a todas las personas de la organizacion su grado de 
adhesion al proyecto y si debieran colocarse fuera de el, siendo 
coherentes con su ausencia de compromiso. Es cierto que por aquel 
entonces teniamos bastante trabajo y que cuando se requeria aportar 
tiempo para llegar a la parte del compromiso a la que no se habia 
llegado, se generaba bastante malestar y habia gente que se mofaba de 
los que venian. Esto significaba que no existia uniformidad en el 
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planteamiento, lo cual, a su vez, generaba enfrentamientos. A quienes 
venian con mas facilidad o sin apenas protestas algunos sabados, otros 
los tachaban de pringados porque todo esto era un truco de los jefes 
para hacerles trabajar mas. 

Asf que Patxi comenzo a preguntar uno por uno a todos si estaban 
dentro del proyecto o no. Ante las dudas sobre lo que era estar o no en 
el proyecto, se lo preguntaban a el y Patxi respondia que ademas 
aceptar una serie de cambios, se trataba de aceptar el compromiso de 
venir el sabado a poner el tiempo para sacar lo que no habia salido 
durante el resto de la semana. Era una copia de lo que se estilaba en 
Irizar en la epoca de Koldo y, efectivamente, piedra angular de un 
estilo en el que se da mucha libertad y se funciona con amplia 
transparencia, ademas de repartir la cosecha, simultaneamente a la 
exigencia de gran profesionalidad y compromiso. 

No se con exactitud como fueron las conversaciones individuales, 
pero si me acuerdo de la sorpresa cuando vi la lista de los que se 
habian autoexcluido. Comprendia a personas de la lista antes 
mencionada, lo que parecia que cuadraba, pero alguna otra ni estaba 
en la lista anterior ni hubiera sospechado nunca que se autoexcluiria. 

Liable con Patxi y me confirmo que estas personas le habian 
comunicado que ellos no iban a venir los sabados y que ante la 
respuesta de Patxi diciendoles que eso significaba no pertenecer al 
proyecto, ellos se habian reafirmado en su postura y, por tanto, en 
autoexcluirse. 

La verdad es que este fue uno de los episodios mas negros de la 
historia de Walter Pack. Se procedio a despedir a dos personas que 
ademas de autoexcluirse, parecia que lideraban la revuelta interna en 
contra del cambio y del compromiso. Esa decision fue como un 
aldabonazo en la conciencia de todos los que estabamos directa o 
indirectamente en el proyecto Walter Pack. Habiamos escuchado que 
no se despedia a nadie y ahora se estaba tomando esa decision 
drastica. 

Muchas personas no lo entendieron, otros quizas aplaudieron el que se 
tuviera un poco de mano dura. Ya se sabe que a veces se entiende 
mejor un castigo a un tercero que una nueva oportunidad. La verdad 
es que no tengo ni mas recuerdos ni mas argumentos para reflexionar 
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si la decision fue acertada o no. Es facil juzgar a posteriori la decision 
que otros toman y criticarla, desentendiendonos de los motivos y las 
circunstancias que la propiciaron, pero creo de justicia senalar que no 
quedo claro como fue elaborada la mencionada lista. Por lo tanto, a 
mi siempre me quedara la duda de si las preguntas para elaborarla 
fueron las correctas y el momento el oportuno para plantear a las 
personas si estaban dentro o fuera del proyecto. 

Lo que si esta fuera de toda duda es que esa herida ha tardado mucho 
en cicatrizar y que todavia quedan algunos resquicios abiertos de la 
misma. 

Despues de aquella tempestad llego la calma o la aparente calma; las 
cosas iban cuajando, pero el ambiente no era igual que antes. 

Pasaron las navidades y tuvimos una denuncia por parte de las 
personas despedidas y tambien por parte de las personas que se habian 
autoexcluido del proyecto. La denuncia de los primeros obedecia al 
despido y la de los segundos, a que una vez que habian manifestado su 
decision de no pertenecer al proyecto, se les habia devuelto al nivel 
salarial que tenian anteriormente, es decir, sin la subida que de media 
habia sido de un 17%, y sin la participation en los beneficios. 

Una vez en el juicio, y con el abogado de toda la vida, se procedio a 
defender la postura de Walter Pack, para lo que se conto con varios 
trabajadores como testigos. Esto fue determinante en la resolution, 
que fue favorable a la postura de Walter Pack. Se gano el juicio, pues, 
y de nuevo aparentemente volvio la calma al dia a dia, aunque las 
personas autoexcluidas, fuera del proyecto, estuvieron mas apinadas y 
mas en contra del nuevo estilo de relaciones. 

Hoy por hoy, quedan tres personas en esa lista; en cuanto a las demas, 
unos se fueron al no encontrase comodos, otros negociaron su salida 
pactada y solo uno se ha reenganchado al proyecto. La relation actual 
es muy buena con las tres personas autoexcluidas que permanecen en 
Walter Pack y trabajan con profesionalidad, aunque hasta ahora no 
han aceptado reengancharse al proyecto, se han negado las veces que 
hemos hablado con ellos. Las heridas muchas veces son profundas y 
dificiles de curar y, sobre todo, de olvidar. 

Corria ya el ano 2008, sin que nadie sospechara la tremenda crisis que 
se nos venia encima, por lo menos, en nuestro sector del automovil. El 



76 



Capltulo I. Walter Pack: una decada apasionante 




2007 no habia sido malo, aunque, como siempre se dice, podiamos 
haberlo hecho mejor y haber ganado mas dinero. 

El resultado del ejercicio permitio repartir dinero, una paga 
aproximadamente, y la gente sintio que era cierto eso que en su dia se 
habia contado en la asamblea inicial. Fue muy importante que 
sucediera asi, por los acontecimientos que se producirian en el futuro 
inmediato. 

Estabamos por primavera y un cliente de toda la vida me llamo mas 
bien desesperado, era la tercera vez que me llamaba en un ano. Tenia 
muchos y continuos problemas de calidad y las respuestas que 
esperaba no eran las adecuadas. Aunque intentaba tranquilizarle, el no 
estaba muy por la labor. 

Esto se unio a alguna que otra nueva queja sobre el funcionamiento 
interno y a mas problemas de entendimiento con Patxi. Oia y veia que 
a la gente le daba un poco igual lo que este dijera y que algunos se 
mofaban abiertamente de sus giros y actitudes. Me parecio que estaba 
perdiendo mucha credibilidad y me preocupaba. iComo va a liderar 
una organization alguien que no tiene buena prensa y cuyas 
actuaciones generan cierta hilaridad? 

Acudi de nuevo a Koldo, le expuse lo que veia y le referi los 
comentarios de algunos clientes que el coordinador habia visitado 
junto con alguien miembro del ESC. Por primera vez, Koldo no me 
rebatia del todo lo que le estaba diciendo. Percibi que tambien el habia 
notado algo que no acababa de convencerle. Patxi era un gestor con 
experiencia en cambios organizacionales, buena persona, y lo que 
todo parecia indicar es que un cambio asi de grande se le habia 
«atragantado». Por aquel entonces, Koldo no contaba con un elenco 
de colaboradores fieles y que hubieran rumiado e interiorizado sus 
ensenanzas. En definitiva, el coordinador del cambio en Walter Pack 
habia avanzado victima de la inexperiencia en la manera de aplicar lo 
que Koldo predicaba. 

Koldo me hablo de que Patxi estaba cumpliendo su cometido de estar 
una temporada y era hora de ir pensando en la persona que le 
sucederia. En un ano y medio, Patxi habia dado todo lo que tenia en 
ese proyecto y era el momento de que una persona de la propia 
organization, tras la etapa inicial de haberse propiciado el cambio, 
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continuara con la consolidation del estilo. Esta evolution la habfa 
anticipado Koldo desde un primer momento, pero al preguntarle sobre 
ello, no recordaba esa caducidad concreta del puesto. 

Asf estabamos una vez mas hablando, no recuerdo muy bien donde, 
pero si que eramos el y yo comiendo tranquilamente y disfrutando de 
la comida. Koldo tiene una figura envidiable, alto y delgado, pero no 
es por mal comer; algo tendran que ver en esto sus genes y el nervio y 
la actividad que pone en todo lo que hace. Disfruta de un buen plato 
de lentejas y procura comer sano, muy sano, si es posible, todo 
ecologico. Y asi estabamos ese dia hablando sobre como y cuando 
podriamos realizar el relevo de Patxi y con quien contariamos para 
liderar en una nueva etapa del cambio que habiamos comenzado hacia 
ya un ano y medio. 

Despues de un rato comentando cuestiones de trabajo, Koldo me vino 
a decir que Walter Pack no era una organization tan grande ni 
atractiva como para contratar a alguien externo. No veia que alguien 
con experiencia y preparado pudiera agarrar las riendas del proyecto. 
Entre otras cosas, me decia, por la dificultad de que entienda el nuevo 
estilo. 

Solia decirme Koldo, y estaba en lo cierto, que nosotros teniamos 
mucho camino andado y que a alguien de fuera que quisiera engranar 
con nosotros le resultaria complicadisimo. Es como engranar dos 
ruedas dentadas que van a distinta velocidad, normalmente suelen 
chocar y saltan en pedazos. Visto lo que me comentaba, le pregunte: 

— Hombre, Koldo, pues si no ves que nadie de fuera pueda tomar las 
riendas, ^como lo hacemos? <Wes a alguien dentro? 

— Francamente, no — me respondio. Y anadio — : No es facil 
encontrar a alguien y dentro no veo a nadie capaz. Me temo que la 
unica option es que tu tomes la responsabilidad. 

No miento si digo que me sorprendio y a la vez me agrado. Sentia que 
quizas el me estaba valorando despues de una etapa en la que me 
habia dejado en el desierto. Enseguida aterrice desde esa nube 
placentera, en cuanto Koldo prosiguio: 
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— Hombre, es que si no hay nadie de fuera y nadie de dentro, solo 
quedas tu. No se como lo haremos, pero no veo mas alternativa por 
ahora. 

— Bueno, Koldo, pues si no hay mas alternativa, yo estoy dispuesto — 
dije, con voz lastimera, disfrazando mis ganas enormes de volver a la 
actividad diaria normal, de la que llevaba ano y medio despegado y 
que, a decir verdad, anoraba como nada. Eran demasiados anos 
trabajando en el dia a dia como para haber parado inesperadamente. 

He de decir que estaba contento. Volveria a lo que tanto anoraba. Esos 
tiempos en los que en teoria debia de haberme relajado y trabajar 
menos, como asi esperaba mi mujer, no habian llegado. Habia viajado 
mucho a India durante ese periodo y me habia centrado mas en como 
acelerar el crecimiento alii. Roy, ya nuestro gerente de India, es un 
gran profesional y con mucha capacidad, por lo que, en cuanto me vio 
mas libre, no desaprovecho la oportunidad para que viajara mas alii y 
acelerar amos el crecimiento de la incipiente inversion en Pune. 

El aterrizaje en mi nueva actividad, despues de un ano y medio, fue 
excitante, digamos. Llevaba tiempo sin terminar de ver claramente si 
estar fuera de la actividad ordinaria me llenaba o si el contacto directo 
con los problemas del dia a dia era lo que me proporcionaba mas 
motivation y una tiara satisfaccion. Esas dudas se me disiparon 
enseguida, una vez que comprobe que el estar fuera del dia a dia 
quitaba bastante tension, pero es en cierto modo aburrido para quienes 
tenemos ganas de actividad y nos gusta la batalla en primera fila, en la 
trinchera. Asi que volver era como regresar, pero con una 
organization cambiada. 

Cuando Koldo me convencio de que no habia muchas mas 
alternativas, bajamos a la primera reunion mensual del equipo de 
pilotaje que se celebro y me sente como invitado. Los que solian ir se 
miraban como preguntandose que es lo que hacia yo alii. Puse cara de 
publico invitado y espere a que la reunion comenzara. 

Koldo tomo la palabra y explico que comenzabamos la reunion de 
pilotaje y que mi presencia alii se debia a que, como estaba previsto y 
se sabia, Patxi tenia la funcion coordinadora durante un periodo de 
tiempo limitado que se habia cumplido. Habia pasado un ano y medio 
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desde que comenzamos el cambio organizativo. Comento de la 
siguiente manera el relevo que se producirla: 

— Bueno, como sabeis, Patxi ha cumplido el cometido para el que 
entro y el cambio organizativo podriamos decir que esta realizado. Por 
otro lado, he pensado que fuera de la organizacion va a ser 
complicado buscar y encontrar a alguien que pudiera sustituirle. En 
ultimo termino, Walter Pack no es una empresa ni tan grande ni tan 
atractiva como para fichar a alguien. Ese alguien deberia conocer 
ademas algo del NER, si no, sera muy complicado que pueda 
engranar con una organizacion que, en terminos de estilo y relaciones, 
le llevara una gran ventaja. 

Se notaba en el ambiente algo de tension. Nadie decia nada y todo el 
mundo miraba atentamente a Koldo mientras hablaba. Alii habia unas 
doce o trece personas, con las que me habia relacionado desde hacia 
anos y que hacia un ano y medio tenian en la organizacion un rol 
distinto. Veia caras de mucha atencion y de inquietud por saber como 
acababa lo que Koldo pretendia decirles. 

Koldo prosiguio: 

— Por lo tanto, y ante la dificultad de encontrar alguien fuera, miro 
dentro de la organizacion y no veo a nadie capaz de asumir la labor de 
coordination. La unica opcion es que Miguel vuelva y sea el nuevo 
coordinador. 

Siendo sincero, en ese momento yo espere ver caras de aprobacion y 
sonrisas que me confirmaran sin palabras la conformidad con lo que 
Koldo decia en ese momento. Confieso que habia imaginado que me 
recibirian con los brazos abiertos despues de una etapa no muy facil, 
digamos, de continuos cambios, de organizar el caos consiguiente a la 
implantation de un funcionamiento completamente distinto. 

— La verdad es que a mi no me parece bien — dijo una persona, y yo le 
escuche perplejo. A esa persona le habia contratado hace anos y le 
conocia muy bien; nunca hubiera esperado esa respuesta, que me 
sonaba a traicion. Creia que la gente con la que habia trabajado tanto 
tiempo me apreciaba y que valoraria mi vuelta como un alivio y una 
buenisima oportunidad, y sin embargo, no fue asi. 
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— A ml tampoco me parece bien — dijo un segundo integrante del 
equipo de pilotaje, y despues un tercero. Casi fenezco all! mismo. 
Todas estas personas, con las que habla estado codo con codo, me 
daban la espalda. No concedfa credito a lo que estaba pasando. Les 
mire y vela que eran mis colaboradores de antano hablando sin 
tapujos y con soltura, diciendo lo que pensaban delante de mi. 

Koldo pregunto: 

— lY por que os parece mal? 

La que habia contestado la primera dijo: 

— Me parece que si vuelve Miguel, aquello que hemos avanzado en 
este tiempo se ira al traste. — Casi me caigo de la silla. Estaba seguro 
de que eso mismo no se hubiera atrevido a decirlo dos anos antes. 
Renegaba de mi en plena cara y sin ningun miedo. 

— Creedme si os digo que Miguel ha cambiado — apostillo Koldo, y 
me miro. 

Me di cuenta de que era una interpelacion hacia mi y, sin articular 
palabra, porque no podia, puse cara de bondad, con sonrisa, tratando 
de dar veracidad a lo que afirmaba Koldo. Los demas miraban a ver 
que decia yo, pero permaneci callado. 

Koldo continuo: 

— Considero que Miguel ha madurado durante este tiempo en lo que 
respecta al estilo en el que estamos y que es claro el cambio en su 
actitud. No veo riesgo en su incorporation — y me miro de nuevo, 
como buscando mi respuesta. 

Al ver que esperaba que dijera algo, volvi a sonreir y dije, con la mejor 
cara que podia: 

— Hombre, yo creo que si he cambiado... 

Comenzo entonces una pequena discusion en la que el equipo 
explicaba por que temia perder lo andado. Entiendo que era un miedo 
logico. No creo que fuera porque yo hubiera sido un gerente tirano o 
que hostigara a las personas, pero si que concentraba mucho poder. 
Casi todo lo que se hacia en Walter Pack pasaba por mi control o 
aprobacion, lo que en una tipica pyme en la que el gerente, ademas de 
dueno, era el fundador, no es nada raro, o eso pensaba yo al menos. 
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Koldo explico que continuaba con nosotros y que, en todo caso, 
tendriamos la oportunidad de dar marcha atras, tal y como lo 
hablamos compartido. 



Tras la crisis, normalidad 

Entiendo que mi comentada candidatura fue aceptada y ha ido 
adelante con aprobado, ya que en ningun momento ha estado en 
cuestion, lo cual agradezco. Por supuesto que comprendo los temores 
de las personas; ademas, me han servido para centrarme en las 
muchas exigencias de cambio personal que la aplicacion del NER 
exige. 

Lo mas resenable en este caminar fue la famosa crisis que para 
algunos comenzo en el 2008 y en Walter Pack un ano despues, pero 
con verdadera crudeza y muy repentinamente. Las ventas 
descendieron ese ano un 40%, tras haber crecido con firmeza en los 
dos anos anteriores. Cometimos un error de buenismo, que fue poner 
a todas las personas que no tenian actividad en su equipo a realizar 
tareas de formation y orden y limpieza. Los resultados economicos se 
derrumbaron mientras asimilabamos el golpe y nos dabamos cuenta 
de que la crisis era todo menos una gripe de tres dias. 

Esto nos llevo a plantear el tema en una asamblea y a compartir tanto 
por parte de la propiedad como de todas las demas personas las 
posibles opciones ante semejante novedad. Compartir nosotros como 
propiedad cuando lo imperante en la cultura general, y lo que se 
estaba aplicando en el entorno, era despedir personas y ajustarse lo 
mas posible con el objetivo de minimizar las perdidas. Sin embargo, 
entre las ideas aprobadas al aceptar el NER, una es no despidos. 

Con la ayuda de Koldo, planteamos el concepto de las tres huchas: 
primero, ver lo que la propiedad entendia que podia asumir como 
perdidas sin que el balance y la tesoreria sufrieran de manera 
comprometida; la segunda, aplicar un ERE de continuidad que fuera 
lo mas equilibrado posible; y lo tercero, si era necesario, rebajar 
durante un periodo los salarios. 
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Se daba la circunstancia de que en los ultimos meses se habfan 
incorporado jovenes con contratos temporales, estaban como 
eventuales que pasarlan a fijos tras la realization de los 
correspondientes profesiogramas que se realizan semestralmente a 
todas las personas que se incorporan. Aunque sus contratos venclan en 
algunas semanas o meses, se tomo la decision de considerarlos como 
unos mas e incluirlos en las decisiones para lograr pasar la situation 
todos juntos. Fue interesante la propuesta de una persona de la 
asamblea que dijo que podiamos aportar a las huchas los resultados 
sin repartir (30%) del ano anterior. 

Aquel ejercicio paso sin que a nadie se le hiciera la liquidation, lo cual 
supuso una gran y nueva experiencia, asi como un firme paso en el 
compromiso NER. Esta claro que cuando no se transita por los 
caminos comodos, por los caminos que las normas y la cultura 
imperante trazan, el ingenio aporta soluciones y fortalece el 
conocimiento, por sus nuevas experiencias, asi como une a las 
personas en el concepto de proyecto comun. Debo de reconocer que 
me siento orgulloso de aquellas decisiones, de lo alii sembrado, que si 
bien fueron perdidas a corto, han aportado en el tiempo una cosecha 
satisfactoria. 

Cinco anos despues, hemos multiplicado por dos y medio aquellas 
cifras del 2009 en cuanto a actividad y por dos, el numero de personas. 

El desarrollo de la organization en todos los sentidos es lo que 
caracteriza los siguientes cuatros anos. Aqui debemos incluir el 
proyecto Walter Pack India, al que dedique gran parte del ano y 
medio que acepte estar fuera de la dinamica de la matriz en Igorre. 



De un 2014 muy especial hasta hoy 

En los dos ultimos anos me ha tocado liderar el equipo horizontal de 
internationalization creado entre todos los proyectos de ner Group. 
Desde el hemos planificado visitas conjuntas a varias ferias 
internacionales y a algunos paises. Concretamente, el foco se puso en 
Mexico e India. 
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Trasladado al momento en el que se termina de escribir este libro, 
otono del 2015, en Mexico hay implantaciones productivas, con 
instalaciones, de Ekin, Panelfisa y Walter Pack. Ademas, tienen 
representation propia, con buen inicio y grandes expectativas, 
Zubiola, Logos, Gashor y Arreche, como miembros de ner Group. Y 
en India esta tambien Ekin, ya no solo Walter Pack. 

En pleno proceso de evolution tanto de Igorre como de India, las 
fuerzas se empiezan a compartir con el nuevo proyecto Walter Pack 
Mexico, y estamos visitando a gran parte de los posibles clientes y 
decidiendo sobre el lugar, Queretaro, y las infraestructuras necesarias, 
con vision de un futuro optimista. Walter Pack tiene una buena gama 
de soluciones en el sector de automocion; los clientes internacionales 
lo saben y valoran el interes de que nuestro proyecto se asiente cerca 
de ellos. 

En julio de 2014 se presenta la oportunidad de compra de PPT, una 
empresa en Catalunya que esta en liquidation, con mas de cien 
personas, y hay que tomar decisiones en un par de semanas. Son 
situaciones que demandan una hoja de ruta clara: primero, estar con el 
administrador y conocer la situacion desde el punto de vista 
economico y financiero; analizar el porque de la situacion de perdidas 
continuas, sin asumir aspectos que tengan que ver con el balance, y ser 
capaces de intuir si con una buena gestion, en este caso, con una 
buena aplicacion de NER, esta actividad tiene futuro. Asi parecia tras 
analizar los datos y compartirlos con algunas personas de confianza y 
tambien del propio PPT. 

La actividad de PPT suponia en su mayoria una ampliation de gama 
de producto para Walter Pack y tambien el llegar a nuevos clientes de 
primera fila con gran interes para los productos que ya fabricabamos. 
Luego, el segundo paso, consistiria en visitar a estos clientes, 
exponerles la idea de adquisicion de PPT y darles a conocer a Walter 
Pack. Por supuesto, se comprobo que estaban al tanto y eran 
sufridores de la situacion de PPT, lo que les habia llevado a la 
busqueda de alternativas ante el cierre definitivo que se veia venir. 
Con lo que no solo se comprometieron con el nuevo proyecto, sino 
que ademas urgieron la necesidad y la information de cada avance 
que se hacia. 
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El tercer paso y definitive) consistia en plantear a las mas de cien 
personas que estaban en activo en PPT el reto de NER y lo que 
suponia la pertenencia a un grupo, Walter Pack, dentro de ner Group. 
Para este cometido, convocamos una asamblea, a la que fui con 
Koldo. A1 llegar, le presente al gerente en funciones, y cuando Koldo 
le conto con detalle lo que pretendiamos en lo referente a la 
colaboracion e implicacion de las personas, asi como al trabajo en 
equipos autogestionados, etc., etc., nos dijo muy convencido que 
estaba claro que no conociamos lo que suponia pedir estas cosas en 
Catalunya y que la teoria estaba muy bien, pero no para aplicarla alii. 
Nos llamo la atencion la vehemencia empleada, pero no estabamos 
pidiendo permiso y Koldo, por su parte, estaba ademas habituado a 
oir este tipo de cosas, en varios continentes, toda su vida. 

Realizamos una reunion previa a la asamblea con el Comite de 
Empresa y cuando terminamos la resumida explication de lo que 
entendemos por nuevas relaciones, quedaron agradecidos por las 
formas y el fondo. Koldo les dejo bien claro que en adelante todo 
pasaria por decisiones de asamblea y que en ningun momento 
tratariamos con el Comite como paso previo a ninguna decision. Uno 
de ellos contesto que ya entendian que en situaciones asi no eran para 
nada necesarios. 

En la asamblea explicamos muy detalladamente, con la ayuda de 
Koldo, lo que seria el nuevo estilo de relaciones y los compromisos 
que se adquirian tanto de parte de la propiedad como de todas las 
personas presentes. En contra de la opinion de algunos de los 
ejecutivos del momento, no se discrimino a ninguna persona y todos 
los que quisieron se sumaron al proyecto. Ademas, se les indico que 
existia otro gran inconveniente, y era que para fin de ano debian 
abandonar la nave donde estaba PPT, porque existia un desahucio con 
fecha fija (el 19 de diciembre de 2015), sin posibilidad de prorroga, 
mientras que habia que seguir atendiendo a los clientes todos los 
meses de manera habitual, lo que suponia no solo quedarse sin 
vacaciones de verano, sino ademas hacer un stock de seguridad para 
los casi dos meses que duraria el desmontar y montar una planta 
nueva al cien por cien de actividad. Los clientes habian insistido con 
gran temor en este tema de la garantia de servicio. (Todo esto se puede 
ampliar en el libro El inconformismo de Koldo Saratxaga, semilla del exito 
de Irizar Group y ner Group, escrito por Pedro Gorospe y publicado por 
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la editorial Claves de Gestion). Despues de tres horas y muchas 
preguntas y respuestas, la asamblea concluyo con un largo aplauso de 
todos en pie. 

El administrador, logicamente, estaba sorprendido de como se habia 
resuelto en unas semanas lo que sin duda para todos era un cierre mas. 

En el momento de terminar estas paginas, octubre de 2015, se puede 
decir que todo se ha cumplido: las personas respondieron y siguen 
haciendolo con los criterios de NER, y los clientes estan tan 
convencidos de la actual seriedad de la nueva PPT que estan 
incrementando sus pedidos. 

A ello hay que anadir que en India, tras una decada de presencia y un 
buen nombre, el mercado esta tirando con gran fuerza y nos vemos en 
la necesidad de duplicar los medios actuales con la mayor celeridad 
posible. Una buena siembra y dosis de buen hacer y paciencia aportan, 
ademas de satisfaction, una adecuada cosecha. 



Una unidad productiva en Igorre, Euskadi, que arranco este periplo 
NER en 2006 con 53 personas, mas 5 en India, para 5 millones de 
euros de actividad, terminara este ano 2015 con actividad en cuatro 
paises, dando trabajo a 260 personas y con un volumen de ventas de 
20,1 millones, lo que ha supuesto multiplicar por mas de cuatro tanto 
personas como las ventas, y todo ello en plena crisis mundial. Tras las 
decisiones y los esfuerzos realizados en 2014 y 2015, unidos a la 
credibilidad que nos merecen nuestras personas y a las expectativas 
que nos generan los clientes de alcanzar en 2018 una actividad de 42 
millones de euros, nuestro plan a tres anos es llegar a contar con mas 
de 350 personas en todo Walter Pack Group. 



Miguel Bernar 
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Capitulo II 

COMPROMISO CON LA SOCIEDAD 



Hace cuatro anos y medio, en ner group hemos creado un equipo que 
hemos llamado Equipo de Compromiso con la Sociedad y le hemos 
dado esta mision: unir a las organizaciones y a las personas que crecen 
abiertas al mundo, compartiendo un nuevo estilo de relaciones, 
responsables y eficientes por y para la Sociedad, innovadoras, 
generosas y por ello mismo, cooperantes y solidarias. Organizaciones 
y personas que, en definitiva, desean ser sujetos activos para lograr un 
Desarrollo Humano mas Justo y Sostenible. 

Su vision — el futuro que deseamos y pretende este equipo — son 
proyectos empresariales y sociales de personas con un nuevo estilo de 
relaciones, personas con valores, que anteponen el conocimiento al 
capital, que conviven y respetan con y la naturaleza, y que creen en la 
eficiencia y en la generosidad que posibilitan el desarrollo de una 
Nueva Sociedad, mas integradora y equilibrada. 

Esta generosidad, tanto con las personas como con su entorno y la 
sociedad en general, tiene una de sus expresiones en el desarrollo de 
iniciativas sociales por parte de todos los proyectos asociados como 
ner group, gracias al tiempo de sus personas y a la dedication de una 
parte de sus beneficios. 

Nuestras acciones de caracter social — ideas, campanas e iniciativas — 
son aprobados por el Equipo de Compromiso con la Sociedad, 
coordinado por Juan Jesus Anduaga, en el que estan representados 
todos los proyectos. Ademas, este equipo asume como funcion 
principal el dinamizar la generation y el desarrollo de acciones 
sociales por parte de las personas de ner, quienes, a su vez, se 
involucran activamente como voluntarios en su implementation, junto 
con la aportacion de sugerencias. La realidad de la sociedad a la que 
pertenecemos y en la que estamos integrados pasa asi a formar parte 
de la cultura empresarial que desarrollamos en el ner. 




Con todo ello, el Equipo de Compromiso con la Sociedad de ner 
group promueve, desarrolla, comunica e implanta su mision y su 
vision, indicadas en las lineas anteriores. 

El 2014 ha sido un buen ano en cuanto a proyectos sociales, pues 
durante este periodo, los proyectos asociados como ner group han 
destinado a su desarrollo un 2,5% de sus beneficios junto con el 1,44% 
del tiempo de sus personas (cada vez mas cerca del 2% 
comprometido). Hemos aprobado y puesto en marcha 33 ideas que, si 
se suman a las de anos anteriores, hacen un total de 94 ideas de 
caracter social aprobadas por el Equipo de Compromiso con la 
Sociedad de ner group en cuatro anos y medio. 




Unido a estas 33 ideas, en 2014 hemos realizado 5 campanas: una de 
recogida de tapones de plastico con destino a la Fundacion Sindrome 
de West; dos de recogida de telefonos moviles, para la Fundacion Stop 
Sanfilippo y para la Asociacion de Sindrome de Angelman; la 
participacion en la Gran campana de recogida de los bancos de 
alimentos de Bizkaia y Gipuzkoa; y de nuevo, un ano mas desde que 
comenzamos en 2011, hemos desarrollado la campana de donaciones 
de sangre, que sigue realizandose con especial acogida en alguno de 
los proyectos asociados. 
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Tambien hemos sido fieles a la celebration del ner zuhaitz eguna (dfa 
del arbol de ner), que este ano hemos celebrado por partida doble: en 
el barrio Ibarruri de Muxika (Bizkaia), en la reserva de la biosfera de 
Urdaibai, como ya hicieramos en 2013, y en Zerain (Gipuzkoa), 
sumandonos al objetivo de colaborar en la recuperation 
medioambiental de nuestro entorno mas proximo. Entre los dos dias, 
hemos participado 268 personas y hemos plantado 825 arboles 
autoctonos, de manera que, en los tres anos que llevamos celebrando 
el ner zuhaitz eguna, suman 2.025 los arboles autoctonos plantados: 
robles, hayas, abedules, espinos, castanos, perales silvestres, arces, 
fresnos, cornejos, endrinos, cerezos, tejos, etc. 

El desarrollo de todas las acciones mencionadas ha sido posible 
gracias a mas de un miliar de personas de ner group que hemos 
participado como voluntarios. 

Con cada una de estas ideas hemos impactado positivamente en 
alguno o algunos de los campos de actuation siguientes: derechos 
humanos, cultura, education, sanidad, infancia, personas mayores, 
medio ambiente, nuevas formas de relation, desarrollo humano justo 
y sostenible, y otras de marcado caracter social. 

En el cuadro a continuation, resumimos las 33 ideas y proyectos de 
caracter social aprobados en 2014. 



Idea n° 


Nombre 


Voluntarios 
ner group 


1/2014 


Curso de alfabetizacion informatica para inmigrantes 


6 


2/2014 


Carrera popular en beneficio de Stop Sanfilippo 


54 + 

participantes 


3/2014 


Realizacion de actividades culturales en favor de Stop 
Sanfilippo 


12 


4/2014 


Afianzamiento de los orfanatos sostenibles y ayuda a 
mujeres de familias monomarentales en Uganda 


2 


5/2014 


Gure Esku Dago 


11 + 

participantes 


6/2014 


Campana de sensibilization sobre la inmigracion 
clandestina 


14 
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7/2014 


Transmision y education en valores ner a ninos y 
ninas y a familias 


4 


8/2014 


Apoyo a la integration social de los enfermos de 
Parkinson y sus familias 


3 


9/2014 


Dos bodies para Gaizka (Sindrome de Angelman) 


22 + 

participantes 


10/2014 


Colaboracion en la prevencion de la exclusion social 
en Sestao a traves del desarrollo de actividades 
(ludicas, artisticas y de habilidades sociales) con ninos 
y ninas, y del empoderamiento del medio familiar en 
el que viven 


3 


11/2014 


Limpieza del rio en Azkoitia 


26 


12/2014 


Proyecto de energia renovable GoiEner 


13 


13/2014 


Proyecto de cultivo acuicola y acuaponico sostenible 
ner breen 


1 


14/2014 


Ayuda a estudiantes extranjeros 


5 


15/2014 


Teatro-forum para promover valores eticos desde las 
escuelas 


31 


16/2014 


Dar la posibilidad de acceder a equipos informaticos 
libres a personas/organizaciones con pocos recursos y 
formation en software libre 


5 


17/2014 


Intervention en un colectivo mixto de hombres y 
mujeres victimas de violencia domestica 


1 


18/2014 


«E1 futuro empieza hoy» (exposition itinerante de la 
Fundacion Vicente Ferrer). Traduction de textos y 
acogida en organizaciones de ner group 


18 


19/2014 


Camina por la esclerosis multiple 


22 + 

participantes 


20/2014 


Integration laboral de personas con discapacidad 
intelectual en proyectos de ner group 


3 


21/2014 


Impulso a la integration social de personas futbolistas 
amputados 


18 


22/2014 


Huertos ecologicos piloto en comunidades campesinas 
de Peru y Bolivia (Agricultura Ecologica y Desarrollo 
Rural - Fase II) 


1 
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23/2014 


Ayuda a ninos y ninas extranjeros en las tareas 
escolares y a su integration social 


8 


24/2014 


Campamento de verano (Udaleku 2015) para los 
pequenos embajadores del Sahara 


17 


25/2014 


Respuesta rapida a las necesidades mas basicas que 
presentan las personas en situation de pobreza o 
exclusion social grave 


27 


26/2014 


Ayuda al proyecto de retorno de inmigrante y a 
potenciar su futuro en Africa 


5 


27/2014 


«Aprender Haciendo - Eginez Ikasi» (Ahalbidetu 
Elkartea) 


5 


28/2014 


Impulso al programa de formation academica y 
orientation laboral de personas con sindrome de 
Down 


7 


29/2014 


Proyecto para dar a conocer a Lur Denok y 
concienciacion de la alimentation ecologica 


9 


30/2014 


Realization de actividad deportiva (Rally-sprint 
Goierri) en favor de StopSanfilippo 


32 


31/2014 


Convivencia y compromiso con la diversidad 
funcional desde el ambito de la salud y el deporte 
(Proyecto Iris. Deporte adaptado de Tecnificacion 
hacia el Alto Rendimiento) 


12 


32/2014 


Transformando la Sociedad desde el mundo laboral 


6 


33/2014 


Apoyo en la socialization del Sindrome de Sanfilippo 


10 



Presentamos seguidamente una breve resena de cada idea social 
aprobada en 2014. 
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Ideas 7/2014, 14/2014, 15/2014, 23/2014, 27/ 2014 y 32/2014. 



Transmision y educacion en valores ner a ninos y ninas 
y a familias (Idea 7/2014) 

Los medios de comunicacion audiovisuales, como la television, son 
un medio de transmision de valores y conocimientos con un nivel de 
incidencia muy alto en la poblacion infantil. Los valores y los 
contenidos en la programacion televisiva infantil y familiar actual no 
son de calidad, en nuestra opinion. Entendemos que este medio de 
comunicacion puede ser utilizado de otra manera mucho mas eficaz y 
eficiente, a partir de planteamientos renovadores, transformadores y 
acordes con la filosofia y el estilo de las organizaciones de ner group. 

Con la participation de 4 personas voluntarias de ner group, y en 
colaboracion con el proyecto asociado a ner group Urtxintxa, la idea 
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consistio en producir y grabar 12 capitulos de 30 minutos de duracion, 
que se emitieron en las televisiones locales y en los que se 
transmitieron los siguientes contenidos: 

Todas las personas somos diferentes. Confiamos en las 
personas, en sus capacidades y potencialidades. Tratamiento 
de la diversidad. 

_ Libertad y responsabilidad. 

_ Intercambio de conocimientos. Sinergias. Formamos parte de 
un mundo global. 

_ Conocimiento y respeto por nuestros orlgenes. Desarrollo y 
proyeccion. 

_ Transmision cultural. 

Somos creativos. Facilitar recursos que favorecen la 
creatividad. 

_ Educacion en la salud (alimentacion, consumo. . .). 

_ Transmision de juegos y canciones en euskera. 



Ayuda a estudiantes extranjeros (Idea 14/2014) 

5 voluntarios de ner group ayudaron a su integracion linguistica, y a la 
consecuente resolution de problemas escolares derivados, a 4 
estudiantes originarios de Sudamerica con poco tiempo en el Pais 
Vasco. A unos escasos conocimientos de euskera se unia en este caso 
un nivel de Castellano peninsular que no alcanzaba al minimo, si bien 
el Castellano es su idioma materno. Asimismo, se les ayudo con sus 
conocimientos basicos de matematicas. 

Estos estudiantes participaban en varios programas de refuerzo 
desarrollados por la propia escuela expresamente para ellos, ante el 
serio riesgo de fracaso escolar. Fuera de la escuela precisaban de un 
apoyo educativo que sus familias no podian costear, dadas las 
dificultades economicas que atravesaban. 
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Durante los dos ultimos meses del curso 2013-2014, los voluntarios de 
ner group les facilitaron la ayuda externa que requerfan en las materias 
mencionadas. Asf, trabajaron aspectos como la resolucion de 
problemas de matematicas y la lectura de textos. 



Teatro-forum para promover valores eticos desde las 
escuelas (Idea 15/2014) 

Esta idea, realizada en colaboracion con Baketik, consistio en la 
realizacion de 40 sesiones teatrales orientadas a promover valores 
eticos. Las sesiones se llevaron a cabo durante el primer trimestre del 
curso 2014-2015, en diferentes centros educativos, y constaban de dos 
programas: 

_ Prevencion del bullying y de las conductas violentas en la 
escuela. 

_ Vivencia de los valores del respeto, la libertad y la igualdad 
en las relaciones afectivas y de convivencia en la escuela. 



3 1 personas voluntarias de ner group gestionaron la realizacion de las 
sesiones en los centros educativos que previamente habian 
seleccionado y contactado, y con los que mantuvieron diferentes 
reuniones. Los voluntarios participaron tambien activamente en las 
sesiones de teatro-forum. 



Ayudar a ninos y ninas extranjeros en las tareas 
escolares y a su integracion social (Idea 23/2014) 

La idea se va a desarrollar durante el curso 2015-2016 y consiste en 
prestar apoyo a 8 estudiantes, residentes en el Goierri y recien llegados 
de diferentes paises, que experimentan dificultades academicas 
derivadas de la diferencia del plan de estudios con respecto al de su 
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pals de origen. A ello se anaden problemas de comprension de euskera 
y de Castellano. 

Con esta idea damos continuidad a la denominada «Ayuda a 
estudiantes extranjeros» (14/2014), en la que realizamos una primera 
experiencia, plenamente satisfactoria, de dos meses de duracion, a 
finales del curso, con 4 estudiantes extranjeros. Aunque no se 
pudieron apreciar grandes avances academicos este corto tiempo, si 
fue patente la gran motivation por aprender e integrarse en la sociedad 
que manifiestan estos estudiantes, ademas de un incremento 
apreciable en su autoestima. Esto nos ha llevado a decidir la puesta en 
marcha de la actuation desde el comienzo del curso 2014-2015, con 
objeto de lograr la mejora de sus resultados academicos. Para 
favorecer su conocimiento de nuestra cultura, asi como su education e 
integration social, hemos planificado la realization de diferentes 
salidas y visitas para que puedan apreciar in situ la relation entre lo 
que aprenden y la realidad de su reflejo en la sociedad. Asi, hemos 
estado en varias organizaciones de ner group, incluyendo el huerto 
ecologico de Lur Denok en Astigarraga. 



«Aprender Haciendo - Eginez Ikasi» (Ahalbidetu 
Elkartea) (Idea 27/2014) 

La crisis economica ha producido un incremento drastico en las cifras 
de desempleo, ademas de dificultar al extremo el acceso al mercado 
laboral a los graduados en general, ya que carecen de experiencia y la 
escasa oferta de empleo supone la ausencia de oportunidades para 
adquirirla; en consecuencia, se eleva progresivamente el plazo entre la 
graduation y el primer empleo. El programa « Aprender Haciendo - 
Eginez Ikasi», de Ahalbidetu Elkartea, nace con el objetivo de 
proporcionar a graduados en paro un aprendizaje mas un periodo de 
practicas en empresa. Se trata de un aprendizaje en grupo seguido de 6 
meses de vida laboral en regimen de practicas. 

Dos de los proyectos asociados a ner group, EBI e Icaza, participan en 
este programa compartiendo con dos de estos graduados el Nuevo 
Estilo de Relaciones. 
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Transformando la Sociedad desde el mundo laboral 
(Idea 32/2014) 

Este proyecto se propone que los aprendices de un oficio en los 
Centros de Iniciacion Profesional (CIP) dispongan de instrumentos 
para incrementar sus habilidades relacionales y profesionales de cara a 
su incorporacion al mundo laboral. Entre ellos, los mas importantes se 
consideran aquellos que facilitan controlar el estres y la ansiedad, asf 
como escuchar mejor y expresar las propias ideas y necesidades. 

Los 6 voluntaries de ner group que han participado en la primera fase 
de este proyecto recibieron previamente la formation necesaria para 
actuar como ayudantes de la psicologa de erain Education Integral en 
las sesiones con los jovenes de los Centros de Initiation Profesional. 
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Afianzamiento de los orfanatos sostenibles y ayuda a 
mujeres de familias monomarentales en Uganda (Idea 
4 / 2014 ) 

Como su nombre indica, esta idea se creo con el objetivo de fomentar 
el desarrollo de orfanatos sostenibles en Uganda. A medida que se ha 
ido desarrollando, se ha ido viendo la posibilidad de dar respuesta a 
mas necesidades, y hoy en dia la idea abarca dos proyectos 
promovidos por la ong local CDC con la que colaboramos ner group y 
Neiker Tecnalia. El primero de ellos consiste en afianzar el proyecto 
de orfanatos sostenibles, y el segundo, en ayudar a 25 mujeres de 
familias monomarentales a hacer frente a sus necesidades basicas y a 
las cargas familiares. Para ello, hemos aportado la construccion y la 
puesta en marcha de 5 pocilgas de 5 cerdos cada una (1 macho y 4 
hembras). Despues, las crias de estos cerdos se van distribuyendo entre 
mas mujeres, que de esta forma ponen en marcha nuevas pocilgas, y 
asi las familias beneficiarias del proyecto van en aumento. 

A las mujeres participantes en este proyecto se les imparte 
previamente formation en ganaderia y tambien en agricultura, pues la 
actividad se complementa con pequenos huertos que suministran mas 
alimentos al hogar. 



Publicamos a continuation la entrevista a Mikel Santamarta de Ekin y 
Alain Gonzalez de Lancor, las dos personas voluntarias de ner group 
que han participado sobre el terreno en el desarrollo de esta idea. 

iQue es lo que os animo a participar en la idea? iQue funciones habeis 
desarrollado? 

Mikel: Place cuatro anos tuve una experiencia de voluntariado, en 
Ecuador, y me cambio la vida; desde entonces, he estado colaborando 
en diferentes tipos de voluntariado y este proyecto me parecio muy 
bonito, ilusionante, una oportunidad de conocer la realidad y la 
cultura africanas, y tambien de mejorar mi ingles. Me animo ademas a 
participar la facilidad que me dieron en Ekin, S. Coop., tanto por parte 
del Equipo de Pilotaje como de mis companeros de equipo, y 
especialmente el apoyo recibido de Daniel Nunez, mi relevo. 
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Alain: Hasta ahora no habia participado en ninguna actividad de 
voluntariado y al conocer este proyecto en Africa, me anime. En 
Lancor me dieron todo tipo de facilidades para que lo realizara. 

Mikel y Alain: La labor en las cuatro escuelas-orfanato consistia en 
coordinar e implementar las diferentes actividades y en auditar todos 
los gastos. Todas las semanas mandabamos un informe detallado 
sobre los progresos de cada escuela. A Alain le corresponds tambien 
el seguimiento del proyecto de cria de cerdos que habian comenzado a 
desarrollar las mujeres. 



iCreeis que ha sido util para las personas receptoras de la idea, nihosy nihas de 
cuatro orfanatos de Uganda? lAlguna anecdota surgida durante el desarrollo 
de la idea que querais comentar? 

Mikel y Alain: Lo que mas nos gusto del proyecto es que no sea un 
apoyo puntual y asistencialista, sino que hemos creado y les hemos 
dado unas herramientas y unos conocimientos para que sean 
autosuficientes, de manera que ahora esta solo en su mano seguir o 
no. Creemos que habran hecho la reflexion de que se trata de su futuro 
y lo aprovecharan al maximo. 

Mikel: Hay muchas anecdotas, es dificil quedarse con solo una, pero si 
tuviese que elegir alguna graciosa, quizas me quedo con las primeras 
visitas a las escuelas que estaban en aldeas remotas, donde los ninos 
pequenos se alejaban asustados y llorando al verme ya que era la 
primera vez que veian a un hombre bianco. Los ninos de mas edad, 
cuando cogian confianza, venian a tocarme la piel y el pelo y se reian. 

Tambien es bonito recordar como en cada visita que les haciamos 
todos los ninos venian corriendo donde nosotros aplaudiendo y 
contentos, sobre todo cuando teniamos que entregar algun material 
para la escuela. 

Alain: Era increible la forma que tenian de demostrar su 
agradecimiento; a pesar de que tenian poco, querian darnos 
practicamente todo. Por otra parte, era palpable la ilusion que 
mostraban sus caras cuando veian que las acciones puestas en marcha 
daban resultado. 
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iComo ha sido vuestra experiencia? i La recomendariais? <>Que habeis 
aprendido? 

Mikel: Esta claro que ha sido una experiencia tan bonita como dura, he 
tenido momentos buenos y momentos malos tambien, pero finalmente 
lo malo se acaba olvidando y te quedas con la parte bonita, con el 
trabajo dejado alb y con el agradecimiento y sonrisas tanto de los 
cerca de 1.400 ninos y ninas beneficiados con el proyecto como de 
toda la comunidad. 

Estar alb en situacion limite y con lo justo, te hace mas fuerte y te 
empuja a ser mas eficiente, a aprovechar al maximo cada recurso, y en 
eso los africanos son unos maestros, porque reciclan todo y son muy 
ingeniosos para sacar gran utilidad a cosas que nosotros tirariamos sin 
pensarnoslo dos veces. Tambien se aprende a valorar mucho mas la 
familia, los amigos y demas que tenemos aqui, y cosas que 
consideramos basicas, como el agua caliente o la luz. Te das cuenta de 
que se puede vivir tranquilamente con bastante menos. 

El ver que el que menos tiene es el que vive mas feliz y agradecido, y 
que a su vez es la persona que mas te ofrece, motiva a replantearse 
muchas cosas del dia a dia de aqui y hasta cambia por completo la 
propia escala de valores. Entonces es cuando empiezas a preocuparte 
solo de las cosas importantes. 

Alain: Al ser mi primera experiencia de cooperacion, y en un 
continente menos desarrollado que el nuestro, iba un poco nervioso, al 
principio. Al llegar alb todo el mundo se te queda mirando por ser 
bianco, pero segun van pasando los dias, te vas relacionando con las 
personas y te das cuenta de que las miradas de los primeros dias eran 
miradas de curiosidad y ganas de conocerte, y es cuando empiezas a 
disfrutar de verdad la cultura africana. 

En cuanto al propio proyecto, la experiencia fue muy positiva y se 
podia apreciar la evolucion positiva del mismo, eran muy eficientes 
tanto en el conocimiento de lo que compartiamos con ellos como en el 
uso de las herramientas necesarias. Incluso diria que hacen un mejor 
uso del conocimiento, muy importante para el desarrollo sostenible de 
los orfanatos a futuro, que de las propias herramientas. 
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Como experiencia es muy gratificante y se la recomiendo a toda 
persona con ganas de conocer nuevas realidades mientras realiza una 
importante labor de ayuda al desarrollo. 



lAnimariais a las personas de ner group a participar en las ideas y proyectos 
surgidos de la Asociacion? 

Mikel: Gracias a esta experiencia he podido vivir cosas increibles y 
unicas como cantar, bailar y jugar al futbol con los ninos y ninas de las 
escuelas, aprender a tocar instrumentos locales y danzas regionales, 
celebrar el final del Ramadan con una familia musulmana, acudir a 
una boda y a una pedida de mano ugandesa, donde fui vestido con un 
traje regional para ayudar a llevar una parte de la dote (media vaca, 
gallinas, sofas, cuadros...) a la otra familia, y tambien, quizas la mas 
sorprendente, tuve la oportunidad de visitar un poblado primitivo que 
vivia totalmente aislado del mundo, subsistiendo de sus tierras y 
animales, donde lo mas importante era el culto a los espiritus y el 
rezo. Fue bonito compartir con un chaman local toda una tarde 
escuchando las historias y leyendas sobre el pueblo. No les gusta ser 
visitados, pero pudimos hacerlo gracias a las gestiones que realizo una 
persona local que a su vez nos hizo de traductor, ya que hablaban un 
idioma tribal. 

Mikel y Alain: Claro que recomendamos esta experiencia, siempre y 
cuando se tengan las ideas claras y sepamos a lo que vamos, ya que, 
sin una base, quizas sea un poco duro tener tu primera experiencia en 
Africa. Nuestras culturas son bastante diferentes y algunas situaciones 
de alii pueden descolocar a una persona con ideas mas occidentales, 
pero es una buena oportunidad de tener una experiencia asi, ya que ni 
siquiera pagando en una agencia de viajes puedes vivir algo parecido. 

En el primer contacto con proyectos de cooperacion se suele ir 
pensando lo mucho que se va a ayudar, y por eso es una autentica 
sorpresa comprobar que se recibe mucho mas de lo que se da. 
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Gure Esku Dago (Idea 5/2014) 



Somos parte de la sociedad en la que vivimos y con la aprobacion de 
esta idea, se pretendfa animar a las personas de ner group que lo 
desearan a tomar parte a tftulo individual en la dinamica popular, 
plural y participativa Gure Esku Dago. Por encima de las siglas de las 
diferentes tendencias politicas, Gure Esku Dago trabaja en Euskal 
Herria por el derecho democratico a decidir. 



«E1 futuro empieza hoy» (exposicion itinerante de la 
Fundacion Vicente Ferrer). Traduccion de textos y 
acogida en organizaciones de ner group (Idea 18/2014) 

Con el objetivo de sensibilizar, concienciar y captar nuevos socios, la 
Fundacion Vicente Ferrer ha organizado la exposicion itinerante «E1 
futuro empieza hoy», que muestra la situation de exclusion y 
vulnerabilidad en la que viven miles de personas en la India, sea por 
pertenecer a unas determinadas castas o por ser mujer. El pasado, el 
presente y los retos de futuro de la India rural se reflejan mediante la 
experiencia contada por tres generaciones de mujeres. Esta narration 
se ofrece en unos panties informativos que se presentaban solo en 
lengua castellana, lo que limitaba su difusion en nuestra bilingiie 
sociedad vasca, mas aun en las zonas geograficas donde el idioma 
materno es el euskera. 

Para compensar esta carencia, impulsamos la idea de que personas 
voluntarias de ner group tradujeran al euskera los textos de los panties 
informativos, realizaran el diseno y la maquetacion de los mismos, y 
presentaran la exposition «E1 futuro empieza hoy / Etorkizuna gaur 
hasten da», en las siguientes organizaciones de ner group: Icaza, Ebi, 
Ekin, Lancor, Panelfisa, TTT Goiko y Zubiola. En la primera de ellas, 
celebrada en Icaza, contamos con la presencia de Xabier Orueta, 
responsable de la delegation de Euskadi y Cantabria de la Fundacion 
Vicente Ferrer, y de Ramadevi Rapthadu, trabajadora de la Fundacion 
Vicente Ferrer en India. 
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Huertos ecologicos piloto en comunidades campesinas 
de Peru y Bolivia. Agricultura Ecologica y Desarrollo 
Rural - Fase II (Idea 22/2014) 

Las comunidades campesinas de las zonas rurales altoandinas de Peru 
y Bolivia viven en un gran aislamiento y al margen de los procesos de 
desarrollo globales. Se dedican principalmente a la agricultura y a la 
ganaderia, y ocasionan importantes impactos ambientales con muchas 
de sus practicas habituales: uso no controlado de plaguicidas y abonos 
quimicos, perdida de capa arable, aumento de escorrentia por 
compactacion de suelos, etc. Las consecuencias sobre la salud, la 
economia y el medio ambiente llegan a ser graves a medio y largo 
plazo. La formation y el acompanamiento a las familias campesinas 
es la clave para introducir cambios en los habitos y las actitudes de la 
poblacion e impulsar una production organica y sostenible. 

En junio de 2014, gracias al apoyo de ner group, tecnicos procedentes 
de Bolivia y Peru, que trabajan en varias ong de cooperation al 
desarrollo, participaron en Euskadi en un curso sobre Agricultura 
Ecologica y Desarrollo Rural. Ademas, uno de los profesores fue una 
persona voluntaria de los huertos ecologicos Lur Denok de ner group. 
Con la realization de este curso y la evaluation correspondiente, se 
cerro la Fase I del Proyecto de Agricultura Ecologica y Desarrollo 
Rural, y se decidio poner en marcha la siguiente. 

En esta Fase II se pretende llevar a la practica los aprendizajes 
adquiridos en la Fase I, con el fin de comprobar su viabilidad tecnica, 
social y economica en cada contexto particular, siempre en las zonas 
rurales altoandinas de Peru y Bolivia donde se ejecutan los proyectos 
de cooperation al desarrollo. Para ello, se propuso y aprobo una 
nueva idea consistente en la puesta en marcha de 6 huertos ecologicos 
piloto en Peru y Bolivia para desarrollar una doble funcion: la 
aplicacion practica de los conocimientos adquiridos en el curso de la 
Fase I y la action educativa a traves de clases demostrativas que se 
impartiran a la poblacion campesina local. 

De este modo, conseguiremos la validation en terreno del modelo 
productivo agroecologico de Lur Denok para las condiciones 
especificas de cada lugar. Asi tambien podremos extenderlo y 
difundirlo entre las familias campesinas. 
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Campamento de verano Udaleku 2015 para los 
pequenos embajadores del Sahara (Idea 24/2014) 



Cada ano, mediante el programa «Oporrak Bakean» (Vacaciones en 
Paz), miles de ninas y ninos saharauis, afincados en los campamentos 
de refugiados, salen del duro desierto en el que sobreviven para pasar 
dos meses de «vacaciones» fnera de su entorno. El proyecto Bakeleku 
Udalekua (Campamento de verano) se gesto en 2011. En primer lugar, 
para resaltar la importancia que tienen las familias de acogida en 
verano, y en segundo lugar, para que ninos y ninas de los 
campamentos de refugiados saharauis pudieran salir en el mayor 
numero posible, con objeto de mejorar su calidad de vida 
(alimentacion, asistencia sanitaria, etc.). A1 mismo tiempo, los ninos 
tienen la oportunidad de acercarse a la cultura vasca y nosotros 
podemos conocer algo mas de la suya. Desde 2012, ner group viene 
colaborando con este proyecto mediante la puesta en marcha de 
diferentes ideas del Equipo de Compromiso con la Sociedad, entre las 
que se encuentra la organizacion y coordination en Orduna (Bizkaia) 
de este campamento de verano. 

Tras ser aprobada la idea por parte del Equipo de Compromiso con la 
Sociedad en noviembre de 2014, las personas voluntarias de ner group 
empezaron a trabajar en el desarrollo de la misma, y para el verano de 
2015 se programo un buen numero de actividades, entre otras: 
excursiones, talleres, cursos, grabacion de un video con Txantxariak, 
actividades deportivas y culturales (musica, danza...), etc. Para la 
realization de muchas de estas actividades, sera imprescindible la 
participation de los pequenos embajadores de ner group, hijos e hijas 
de las personas de los proyectos asociados. 



Ayuda al proyecto de retomo de inmigrante y a 

r 

potenciar su future en Africa (Idea 26/2014) 

«La vida esta en Africa, el futuro esta en Africa», asegura el senegales 
Mamadou Dia, con quien desarrollamos la idea 6/2014, en su libro 
3052, persiguiendo un sueno. Issa Ka es tambien de Senegal, lleva siete 
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anos en el Pals Vasco y, a pesar de haber adquirido formacion 
suficiente en soldadura y mantenimiento de edificios, no consigue 
encontrar trabajo. Por esto, ha decidido presentar un proyecto de 
retorno en el que luchara por el desarrollo de la economfa y la cultura 
de su region en Senegal. Se trata, en concreto, de un proyecto de 
puesta en marcha de una plantacion de arroz, base alimenticia en 
Senegal, con idea de potenciar la produccion de este alimento y la 
generation de empleo. Para poner en marcha el arrozal y lograr que 
saliera adelante, vimos necesario potenciar e incrementar los 
conocimientos que poseia Issa. Asi, los voluntaries de ner group le 
aportaron mayor formacion en contabilidad, manejo de tablas Excel, 
diseno y mantenimiento actualizado de pagina web, mantenimiento 
de redes sociales, y tecnicas de compra y venta. 
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30/2014 y 33/2014. 
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Carrera popular en beneficio de Stop Sanfilippo (Idea 
2/2014) 

El slndrome de Sanfilippo es una enfermedad neurologica 
degenerativa que avanza muy rapidamente y que para su tratamiento 
existe hoy en dfa un medicamento experimental, probado en Estados 
Unidos en animales con resultados positivos. La esperanza de los 
padres de los siete ninos y ninas que en Euskal Herria sufren esta 
enfermedad es traer aqui este ensayo clinico, si bien tiene un coste 
muy elevado y necesitan ayuda para financiarlo. 

Esta idea consistio en la organization de una carrera popular por las 
calles de Bilbao el 1 de junio de 2014 en beneficio de la Fundacion 
Stop Sanfilippo. La carrera se realizo con notable exito, ya que atrajo 
a 1.000 corredores de todas las edades. En la organization y durante el 
desarrollo de la misma participaron 54 voluntarios de ner group. 

La web www.stopsanfilippo.org ofrece mas information sobre la 
enfermedad de Sanfilippo. 



Realization de actividades culturales en favor de Stop 
Sanfilippo (Idea 3/2014) 

Esta idea, desarrollada tambien a beneficio de la Fundacion Stop 
Sanfilippo, consistio en la organization de dos eventos culturales en 
Tolosa (Gipuzkoa). El primero se dirigio a ninas y ninos de 3 a 10 
anos y consistio en la actuation de Txantxariak, de Urtxintxa, que 
ofrecio un espectaculo de juegos y canciones con musica en directo 
para pasar un buen rato y divertirse en familia. 

El otro evento, organizado para personas de todas las edades, fue un 
concierto del cantautor vasco Ruper Ordorika. 

12 personas voluntarias de ner group se responsabilizaron de la 
organization de ambos. 
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Apoyar la integracion social de los enfermos de 
Parkinson y sus familias (Idea 8/2014) 

Con el fin de apoyar la integracion social de los enfermos de 
Parkinson y sus familias, varias personas voluntarias de ner group 
colaboraron con la Asociacion de Familiares y Afectados de 
Parkinson del Bajo Deba, Deparkel, en un evento solidario que se 
realizo en Eibar con motivo de la celebracion del dia mundial del 
Parkinson, el 1 1 de abril. 

El principal objetivo y el motor de la actividad de Deparkel es tratar de 
mejorar la calidad de vida de los afectados de Parkinson del Bajo 
Deba. Con la organizacion del evento solidario en el que participaron 
los voluntarios de ner group, buscaba dar a conocer a la sociedad la 
realidad de una enfermedad degenerativa que afecta a una parte 
importante y cada vez mas numerosa de la misma. 



Dos bodies para Gaizka, aquejado por el sindrome de 
Angelman (Idea 9/2014) 

Gaizka sufre el sindrome de Angelman, una enfermedad 
neurodegenerativa de la que solo se conocen 150 casos en el Estado, 
de los cuales 10 estan en Euskadi. El trastorno provoca retraso en el 
desarrollo, dificultades para aprender a hablar, epilepsia, deficit de 
atencion e hipermotricidad. 

No existe de momento ningun tratamiento que pueda solucionar las 
consecuencias de esta enfermedad, pero se pueden paliar mediante la 
utilizacion de aparatos y trajes especiales. Con la puesta en marcha de 
esta idea en las organizaciones de ner group, conseguimos 2 bodies 
para Gaizka. Estos bodies son trajes muy especiales, casi de hombre 
bionico, ya que son de compresion dinamica para controlar los 
movimientos. 
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Intervencion en un colectivo mixto de hombres y 
mujeres victimas de violencia domestica (Idea 
17/2014) 

Esta idea surge como continuacion de otras dos: «Medio rural como 
fuente de salud», de 2012, y «Mujeres maltratadas, de victimas a 
agentes y protagonistas», de 2013. Ambas se realizaron en 
colaboracion con el equipo de profesionales de Osanatur, en cuyo 
seno se integro la persona voluntaria de ner group. El objetivo 
principal de esta nueva idea consiste en crear un marco de actuacion e 
intervencion que de una respuesta eficiente a la lacra social de la 
violencia domestica y el maltrato. 

En 2012, las personas beneficiarias del proyecto fueron un grupo de 
mujeres que habian sufrido violencia de genero. En 2013, algunas de 
estas mujeres, portadoras de la experiencia de la violencia domestica, 
pero tambien de un alto grado de empoderamiento personal, 
adquirido por su participacion en el proyecto el ano anterior, se 
integraron como coaches en el equipo de intervencion de las mujeres 
beneficiarias del segundo proyecto. En 2014, se plantea otro salto aun 
mayor, que es la intervencion en un grupo mixto de mujeres y 
hombres victimas de violencia domestica. Es un programa innovador, 
que supone la apertura de una linea inexplorada hasta el momento, no 
solo de tratamiento, sino tambien de creacion de conocimiento ligado 
a la practica. La ejecucion de este proyecto en Euskal Herria, en el 
caserio Pagorriaga en concreto, nos convierte en pioneros, ya que en el 
se aunan agricultura, medio rural y politica social, siempre bajo las 
premisas de aprovechamiento sostenible de los recursos y de respeto al 
medio natural. 



Camina por la esclerosis multiple (Idea 19/2014) 

La idea consistia en la realization de un paseo de ida y vuelta desde 
«la trinchera» (plaza centrica de la localidad de Zumarraga) hasta la 
ermita de la Antigua, en favor de los enfermos de esclerosis multiple. 
Fue desarrollada en colaboracion con ADEMGI (Asociacion de 
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Esclerosis Multiple de Gipuzkoa) y en el paseo participaron 650 
personas, si bien pasaron de 1.000 las que tomaron parte en la fiesta 
posterior celebrada en «la trinchera». Por parte de ner group, ademas 
de las personas de los proyectos asociados que participaron en el 
paseo, 22 voluntarios se responsabilizaron, junto con ADEMGI, de la 
organization y el desarrollo de la jornada. 



Proyecto para dar a conocer a Lur Denok y concienciar 
en la alimentacion ecologica (Idea 29/2014) 

La idea busca el acercamiento de la sociedad y de las personas de ner 
group al proyecto Lur Denok, al mismo tiempo que incrementar la 
concienciacion de lo que es la cultura de lo ecologico y de los 
beneficios que una alimentation ecologica nos aporta, tanto a nosotros 
como a nuestros hijos. Las personas voluntarias de ner group que 
participan en este proyecto crean y utilizan diferentes herramientas y 
soportes graficos para distribuir y dar a conocer esta information a 
todas las demas personas de ner group. 



Realizacion de la actividad deportiva Rally-sprint 
Goierri en favor de Stop Sanfilippo (Idea 30/2014) 

Esta idea consistia en la organization del Rally-sprint Goierri a 
beneficio de la causa Stop Sanfilippo (www.stopsanfilippo.org), a cuya 
fundacion se destinaron los ingresos integros de la prueba. El nivel 
deportivo fue muy alto, y se apuntaron nada mas y nada menos que 73 
pilotos, que lo dieron todo por terrenos de Lazkao, Zaldibia, 
Albatzizketa y Gaintza. Organizar una prueba de este tipo es muy 
complicado y requirio de la participation de casi 200 personas 
voluntarias para las labores de organization y apoyo. ner group aporto 
32 voluntarios. Ademas, ese dia contamos con la compania de Oier 
Iribarren, nino gipuzkoano que sufre el sindrome de Sanfilippo, y de 
su familia. 
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Apoyo en la socializacion del smdrome de Sanfilippo 
(Idea 33/2014) 

La Fundacion Stop Sanfilippo puso en marcha en las navidades de 
2014 una campana de sensibilizacion de la sociedad para que se 
solidarice, apoye y posibilite traer el ensayo clfnico del tratamiento 
para el smdrome de Sanfilippo al Hospital de Cruces de Barakaldo, y 
participar en el logro de una cura para esta enfermedad. Esta campana 
de socializacion se realizo en Bizkaia y consistio en la distribucion y la 
venta de cientos de miles de globos durante todas las vacaciones de 
Navidad, hasta el dia 5 de enero. Estos globos se hicieron visibles en 
los balcones de las casas de aquellos que los compraron, como serial 
de apoyo y solidaridad activa con los objetivos propuestos por la 
Fundacion smdrome de Sanfilippo. La labor de los voluntarios de ner 
group consistio en la cesion de un espacio donde almacenar los 
globos, en trasladarlos a los puntos de venta y en colaborar en 
venderlos. 
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Ideas 20/2014, 21/2014, 28/ 2014 y 31/2014. 
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Integracion laboral de personas con discapacidad 
intelectual en proyectos de ner group (Idea 20/2014) 

La Fundacion slndrome de Down y otras discapacidades intelectuales 
del Pais Vasco, con sede en Bizkaia, es una entidad sin animo de lucro 
cuya mision es la inclusion y la participacion social de las personas 
con discapacidad intelectual como ciudadanos de pleno derecho. La 
idea propone la contratacion de personas con sindrome de Down en 
alguno de nuestros proyectos asociados. Dos de ellos han mostrado 
interes y estan realizando una evaluacion de los puestos de trabajo. 



Impulsar la integracion social de personas futbolistas 
amputados (Idea 21/2014) 

Esta idea consistia en organizar un partido de futbol amistoso en 
Gallarta (Bizkaia) entre la Asociacion de Futbolistas amputados y la 
Asociacion Francesa de Futbolistas amputados. 18 voluntarios de ner 
group trabajaron en equipo antes, durante y despues del partido para 
que todo transcurriera segun lo previsto. La actividad, realizada un dia 
de noviembre en horario nocturno, a las 20 horas, y supuso un 
rotundo exito; fueron superadas todas las estimaciones previas. Se 
vendieron las 400 entradas disponibles, pero los espectadores siguieron 
entrando hasta que se lleno completamente la tribuna principal. El 
ambiente fue inmejorable. 



Impulso del programa de formacion academica y 
orientacion laboral de personas con sindrome de Down 
(Idea 28/2014) 

Esta idea tenia como objetivo impulsar el programa de Formacion 
Academica y Orientacion Laboral para personas con Sindrome de 
Down de la Asociacion Down Araba. Dicho programa es el vehiculo 
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para mantener los conocimientos academicos adquiridos en la etapa 
escolar y preparar a estas personas con slndrome de Down para una 
posible insertion laboral. 

La idea se diseno con 3 fases, comenzando por visitas a 5 
organizaciones de ner group. Su objetivo era brindar a las personas 
con sindrome de Down la oportunidad de que vieran por si mismas y 
experimentaran como es el trabajo en una empresa, las diferentes 
areas y equipos que existen, y las actividades que desempena cada 
persona. A continuation, se elaboro un taller en la sede de la 
Asociacion con lo aprendido en las visitas. La finalidad en este caso 
era que las alumnas y los alumnos fueran capaces de elaborar un 
trabajo con lo aprendido en las visitas. Por ultimo, la tercera fase 
consistio en la presentation de una guia de buenas practicas por parte 
de los alumnos del programa. 

Los 5 proyectos de ner group que participaron en esta idea, EBI 
Talleres Electrotecnicos, Ekin, Icaza, Lejarreta y Walter Pack, 
quedaron muy satisfechos con el desarrollo de la misma, como se 
puede apreciar en los siguientes comentarios que realizaron algunos de 
ellos: 



EBI 

«Desde EBI, queremos agradecer a la Asociacion Down Araba el 
habernos permitido compartir una agradable jornada con ellos 
ensenando a las chicas y a los chicos cuales son nuestras diferentes 
actividades. Agradecer ademas a todas las personas de EBI su apoyo y 
su colaboracion. Fue una gran experiencia en la que no solo 
aprendieron ellos, sino tambien nosotros». 



LEJARRETA 

«Hoy hemos recibido la visita de la Asociacion Sindrome Down 
Araba y ha sido una experiencia magnifica. Han venido 11 jovenes (7 
chicas y 4 chicos) y 3 monitores. Hemos compartido una manana 
estupenda». 
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WALTER PACK 



«Acabamos de recibir en Walter Pack una visita muy especial. Ocho 
chavales y chavalas con Slndrome de Down, junto con tres de sus 
educadores y educadoras, llegaron a nuestras instalaciones para vivir 
en primera persona el funcionamiento de la organizacion. 

La visita fue una experiencia muy bonita para las personas de Walter 
Pack, que fueron explicando el area donde trabajaban y sus puestos de 
trabajo, a la vez que los chavales mostraban su curiosidad y hacian mil 
y una preguntas sobre cada cosa que veian. Desde el primer momento 
nos sentimos muy bien con ellos y con los educadores y, como les 
dijimos, ellos aprendieron, pero nos ensenaron mucho mas con su 
alegria y buena disposition, ademas de ponernos una sonrisa para 
todo el dia». 



Asimismo, David Izquierdo, uno de los 3 educadores de las personas 
con sindrome de Down, que les acompano en todas las visitas, nos 
envio el siguiente agradecimiento: 

«Os escribo para daros las gracias por el buen servicio, la maravillosa 
atencion y el carino que nos ofrecisteis en nuestras visitas a vuestras 
empresas. 

Desde la Asociacion os queremos dar nuestra mas sincera 
enhorabuena por el buen trabajo que realizais en cada una de vuestras 
empresas, limpieza, atencion, profesionalidad, carino, servicio... y 
todo ello al servicio de las personas. 

Ha sido un placer para Down Araba conocer en primera persona 
vuestras instalaciones, vuestra manera de trabajar, las personas que 
haceis posible cada empresa y el como llevais a cabo vuestro dia a dia. 

Nuestros chicos y chicas han tenido un contacto directo con la 
insertion laboral, ese sueno que se les escapa y con el que darian pasos 
de gigante hacia su autonomia y desarrollo personal. Han sentido que 
podrian ser capaces de desarrollar un puesto de trabajo, y ha servido 
para que sigan luchando por el aprendizaje permanente y por 
reivindicar su derecho a ser considerados como una parte de la 
sociedad. Estamos trabajando cada dia el material y las ensenanzas 
que nos habeis dado en cada una de las empresas y la experiencia 
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transmitida por ner group, la cual nos hace de hilo conductor y nos 
sirve para seguir avanzando sobre ella. 

jCon todo nuestro carino y atencion, ESKERRIK ASKO, NER 
GROUP! !» 



Convivencia y compromiso con la diversidad funcional 
desde el ambito de la salud y el deporte. Proyecto Iris: 
Deporte adaptado de Tecnificacion hacia el alto 
Rendimiento (Idea 31/2014) 

En el deporte adaptado son unos pocos los beneficiarios de las becas 
deportivas que facilitan el acceso a los servicios deportivos necesarios 
para mejorar el rendimiento. Con el objetivo de superar tal limitation, 
pusimos en marcha esta idea junto con la Federation Gipuzkoana de 
Deporte adaptado y la Fundacion Hegalak Zabalik, por la cual dos 
deportistas con posibilidades de participar en competiciones de alto 
nivel pudieron recibir el apoyo profesional necesario para su 
preparation integral con vistas a las Paraolimpiadas de Brasil 2016. 

Gracias tambien al apoyo facilitado por los voluntarios de ner group, 
ambos deportistas han podido entrenar con continuidad, sin perder 
entrenamientos como es habitual en estos deportistas dada su 
dependencia de terceras personas. 

Como consecuencia de todo esto, tanto Fernando Mitxelena en la 
especialidad de tiro olimpico como Aitor Garciarena en ciclismo 
adaptado (modalidad de triciclo) han mejorado sus resultados, hasta el 
punto de que Fernando se ha proclamado por primera vez Campeon 
de Espana de tiro Olimpico y Aitor ha quedado entre los tres 
primeros, tanto en el Campeonato de Euskadi como en el estatal. Por 
parte de ner group, han participado en esta idea 11 voluntarios, 8 de 
Gashor en tiro olimpico y 3 de Panelfisa en ciclismo. 
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Ideas 1/2014, 6/2014, 10/2014, 16/2014 y 25/2014. 



Curso de alfabetizacion informatica para inmigrantes 
(Idea 1/2014) 

Los conocimientos informaticos son hoy una exigencia para la 
integracion efectiva en condiciones de igualdad, ademas de una 
herramienta basica de alfabetizacion en la sociedad de la 
comunicacion y la informacion en la que estamos inmersos. Son las 
mujeres, y sobre todo las mujeres inmigrantes, quienes tienen mayores 
trabas para adquirir estos conocimientos. La formacion en esta 
materia se ha convertido en una necesidad basica para la insercion 
social, cultural y laboral de las y los inmigrantes y para su acceso a la 
informacion y a los servicios publicos. 

Esta idea se dirigia a la poblacion inmigrante que dificilmente 
consigue formacion reglada o institucionalizada por falta de 
habilidades sociales para ello. El objetivo era el de favorecer el avance 
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en su autonomia personal mediante el acceso a la information y 
contribuir de esta forma a ir rompiendo las barreras laborales, 
personales y sociales que provoca en los colectivos esta brecha digital. 

Con la participation de 6 voluntarios de ner group, se organizaron las 
dos aulas de informatica en las que consistio esta idea, una para 
mujeres inmigrantes y otra para alumnado en general. Ambas se 
desarrollaron dentro del programa de formation de la asociacion 
BaoBat de apoyo a la integration de inmigrantes, en su mayor parte 
procedentes de Africa. 



Campana de sensibilizacion sobre la inmigracion 
clandestina (Idea 6/2014) 

Con esta idea, consistente en charlas abiertas, se trataba de sensibilizar 
al publico en general sobre las causas que, cada ano, impulsan a 
cientos de jovenes africanos a embarcarse en un peligroso viaje en las 
aguas del Atlantico. Solo en 2013, mas de 200 personas dejaron la 
vida alii. 

Las charlas fueron impartidas por Mamadou Dia, joven senegales que 
hace unos anos realizo uno de estos viajes. Trataron, asimismo, de las 
dificultades de integration que viven estos inmigrantes cuando 
consiguen llegar a Europa: su lucha por obtener el permiso de 
residencia, la busqueda de trabajo y de vivienda, el choque cultural 
etc. 

Participaron en la organization y desarrollo de la idea 14 voluntarios 
de 10 proyectos asociados de ner group. Se realizaron en total 26 
charlas en diferentes pueblos y ciudades de Bizkaia y Gipuzkoa, a las 
que asistieron 991 personas. 

Ademas, hemos colaborado en la publication de la cuarta edition del 
mencionado libro de Mamadou Dia 3052. Persiguiendo un sueno, que ha 
sido prologado por Juan Jesus Anduaga, responsable del Equipo de 
Compromiso con la Sociedad de ner group. 
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Colaboracion en la prevencion de situaciones de 
exclusion social en Sestao a traves del desarrollo de 
actividades (ludicas, artisticas y de habilidades sociales) 
con ninos y ninas, y del empoderamiento del medio 
familiar en el que viven (Idea 10/2014) 

En la actualidad, ninos y jovenes en determinadas zonas de Euskadi se 
encuentran en riesgo de exclusion social, es decir, ven comprometido 
su desarrollo personal y su integracion en la sociedad. Su situacion 
obedece a diversos factores, como, por ejemplo: 

El bajo nivel formativo y las constantes dificultades 
socioeconomicas del medio familiar en el que viven. 

_ La persistencia de situaciones de desempleo de los adultos. 

_ La falta de igualdad de oportunidades en lo referente a la 
atencion de las necesidades basicas y al acceso a actividades de 
caracter socializador. 

El impacto sostenido de la crisis economica sobre los 
sistemas de proteccion social y los programas de desarrollo de 
la infancia. 

_ La pertenencia a grupos de poblacion con dificultades para su 
integracion social. 



El proyecto aprobado por el Equipo de Compromiso con la Sociedad 
de ner group consiste en colaborar con la labor que desarrolla 
Hazbide, un proyecto socioeducativo plenamente insertado en el 
medio social de Sestao. El eje de trabajo de Hazbide son las ninas y los 
ninos pertenecientes a familias de un nivel socioeconomico bajo o 
muy bajo, tanto del mismo Sestao como familias inmigrantes y 
familias de etnia gitana. 

Las personas voluntarias de ner group integradas en este 
proyecto socioeducativo realizan las siguientes acciones: 
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_ Ayuda a los ninos en la realization de los deberes escolares y 
en el desarrollo de las actividades ludicas ligadas a las 
habilidades sociales. 

Estancias de fin de semana con los ninos: ayuda para 
llevarlas a cabo, preparation de actividades y acompanamiento 
a los ninos el tiempo que duran las mismas. Estas estancias se 
desarrollan entre una y tres veces al ano. 

Reflexion conjunta con el Equipo de Coordination del 
proyecto sobre algunas de las situaciones familiares de los 
ninos con miras a mejorarlas mediante una action coordinada. 



Dar la posibilidad de acceder a equipos informaticos 
libres a personas/organizaciones con pocos recursos y 
formar en software libre (Idea 16/2014) 

Esta idea tiene dos partes, una primera que consiste en promover la 
recogida y la reutilizacion de equipos informaticos que estan en 
desuso en los proyectos asociados o por parte de personas de ner 
group. Los voluntarios de ner group entregan estos equipos en los 
locales de la ong Reciclanet, que se encarga de hacerlos reutilizables 
armando equipos a traves del intercambio de piezas, revision y carga 
de software libre (Linux). De esta forma, se consigue recuperar y dar 
vida util a equipos que se desecharian, lo que equivale a un uso mas 
sostenible. Los equipos se ponen a disposition de algunas ong o de 
personas con pocos recursos. El proposito de ello es reducir la brecha 
digital en este aspecto. 

La segunda parte de la idea han sido las charlas informativas 
impartidas por Reciclanet a las personas de los Equipos de Sistemas de 
information de los proyectos asociados a ner group. La finalidad en 
este caso ha sido la de ampliar su conocimiento y fomentar el uso del 
software libre. Estas personas pueden pasar a reforzar el equipo de 
Reciclanet como voluntarios formadores en cursos para las ong. 
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Responder con rapidez a las necesidades mas basicas 
que presentan las personas en situacion de pobreza o 
exclusion social grave (Idea 25/2014) 

El objetivo principal de esta idea es prestar atencion a las necesidades 
mas urgentes que presentan las familias y personas que se encuentran 
en situacion de pobreza o exclusion social grave en Tolosaldea 
(Gipuzkoa). Para el desarrollo de la idea trabajamos en equipo con la 
organization sin animo de lucro Zutani, de Tolosa, en la que 
participan como voluntarios personas de diferente origen, edad, 
creencias y culturas. El trabajo de los voluntarios de ner group consiste 
en repartir los alimentos que llegan desde el Banco de alimentos y los 
que aportan personas de Tolosa de forma solidaria. Un aspecto 
diferenciador de este proyecto es que las propias familias receptoras de 
los alimentos participan como voluntarios realizando labores de 
descarga, limpieza del local, etc. 
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Limpieza del rio en Azkoitia (Idea 11/2014) 



La idea consistio en la limpieza de varios tramos del rio Urola a su 
paso por la poblacion gipuzkoana de Azkoitia, con el multiple objetivo 
de mejorar el cauce, evitar la acumulacion de residuos que pudieran 
causar inundaciones en epoca de lluvias y crecidas de agua, y 
fomentar, cara al futuro, una cultura de respeto al medio ambiente 
entre la poblacion. Para ello, se dirigio una invitation especial a los 
ninos y los jovenes de los centros escolares de la localidad a participar 
en dicha jornada, en la que tomaron parte como voluntarios 25 
personas de ner group. 



Proyecto de Energla Renovable GoiEner (Idea 
12/2014) 

GoiEner es un proyecto cooperativo sin animo de lucro cuyo objetivo 
es reunir a miles de personas que tengan el deseo de cambiar el 
modelo energetico actual y trabajar para alcanzar un modelo 100% 
renovable con el que recuperar la soberania energetica. Este proyecto 
esta alineado con el Desarrollo Humano Justo y Sostenible que 
persigue ner group, por lo que hemos firmado un convenio de 
colaboracion entre ambas organizaciones. Las personas voluntarias de 
ner group en esta idea se responsabilizan de la labor de concienciacion 
y sensibilization en los proyectos asociados. 



Proyecto de cultivo aculcola y acuaponico sostenible 
ner Breen (Idea 13/2014) 

En 2012 decidimos apoyar la prueba piloto de Breen, un 
emprendimiento que combina la production de peces y vegetales al 
mismo tiempo. 



122 



Capitulo II. Compromiso con la sociedad 




Este proyecto nace como respuesta posible a la escasez de recursos 
marinos existentes en la actualidad y a la prevision de su 
agravamiento en el futuro proximo. 

La acuaponia es la tecnica de cultivar plantas sin tierra, utilizando 
como unico alimento los residuos organicos disueltos en el agua de 
cultivo de peces. De esta forma, el cultivo de peces es el nucleo del 
sistema de cultivo acuaponico, y de los procesos, que se realizan de un 
modo facil, incluso divertido, ecologico y biologico. 

La idea, continuacion de la aprobada en 2012, consiste en apoyar con 
personas voluntarias de ner group los trabajos de gestion necesarios 
para que la prueba piloto que se esta desarrollando tenga exito. El 
proposito comun es que acabe convirtiendose en un proyecto socio- 
empresarial creado entre ner group y Breen, con un claro impacto 
positivo en los siguientes campos de actuacion: education, medio 
ambiente y Desarrollo Humano Sostenible. 
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Capitulo III 

LA CASA DE LA CREATIVIDAD 



Un reffan dice: «Si crees que la economia es mas importante que el 
medio ambiente, intenta aguantar la respiration mientras cuentas tu 
dinero». Puede ser una forma de entender la filosofia de uno de los 
proyectos emblema de Ampo en el 2014. La casa de la creatividad. Un 
proyecto empresarial debe ser generador de riqueza (puestos de 
trabajo, economia, conocimiento...), pero en equilibrio con el tiempo, 
con la sostenibilidad, con la alimentation y con el entorno. 

La casa de la creatividad es un edificio que ha recibido un electroschock. 
Fue construida a mediados del siglo XX, con una arquitectura elitista 
para la epoca y, sobre todo, con un fin que respondia al paradigma de 
aquel entonces. Eran las oficinas de una fabrica grande, fuera de la 
planta de production, en una ubicacion estrategica, con unas vistas de 
ensueno... Definamoslo como el «cuartel general», desde donde se 
controlaria la empresa. Aquella epoca paso y la siguiente ha llegado, 
que es lo que nosotros llamamos Ner (nuevo estilo de relaciones). 

La ultima decada del edificio fue de cierre y desuso, y llego el 2013. 
ii ElectroshockW Lideres de diferentes equipos de Ampo se unen, 
reflexionan, agitan la coctelera, y deciden que el edificio tiene que 
seguir siendo «cuartel general»: «cuartel general» para reflexionar, 
empatizar, compartir, aprender juntos, ensenar, recibir a clientes, a 
jovenes estudiantes. . . 

El 2014 fue un continuo intercambio energetico, consumo de julios 
para responder a todas las necesidades de la identidad de Ampo, de su 
ADN. Cada punto de restauracion, de obra, tenia una antesala de 
analisis. Cada reforma respondia a nuestro ADN. Todo estaria en 
sintonia con el medio ambiente, cualquier tecnologia que se 
implantara se buscaria empezando desde el entorno, primarian los 
elementos y los materiales de ultima generation, etc. 





126 



Capltulo III. La casa de la creatividad 



SV:C 




experiencias ner 2014 



127 




Llegados ante la casa, en la parte frontal inferior, pisamos un suelo 
uniforme, construido con troncos de arbol, viendo delante de nosotros 
archipielagos de acero inoxidable, un prado repleto de diferentes tipos 
de arboles, una cobertura de fibra de carbono, escaleras de madera que 
invitan a descubrir la casa. . . Debajo de la tierra, un sofisticado circuito 
de geotermia vincula a las mil maravillas las tecnologias mas 
vanguardistas del mundo, desarrolladas por empresas de nuestro 
grupo y de nuestro territorio, con la tierra que nuestros antepasados 
nos han prestado para heredar a las generaciones que vienen. 

Ya dentro del edificio, en la entrada de la planta baja, observamos las 
primeras «radicalidades» en los conceptos de rehabilitacion. Olvidados 
del «tirar todo y poner nuevo», vemos como se han respetado las 
ventanas que han protegido la casa durante setenta anos y que, mas 
alia de la moda, tienen performance para otro tanto tiempo de vida. Lo 
mismo en la cocina, donde ceramicas centenarias asientan placas 
vitroceramicas, naturaleza y cuerpo humano de la mano. Un delantal 
de Juan Mari Arzak nos trae a la mente lo que se puede conseguir con 
un conocimiento profimdo y una buena calidad de producto, sea cual 
sea el ambito de trabajo. 

Recorremos el pasillo hasta la galena del economato, en el que nos 
topamos otra vez con piezas casi centenarias. Hace muchos anos ya se 
preocupaban por la compra agrupada, por la calidad de los alimentos, 
por la distribucion... aquellos economatos ayudaban a la 
sostenibilidad de la economia de la familia. Detras de este economato, 
se encuentra la zona de maquinas, con paneles y esquemas que 
muestran muy graficamente el «estado energetico alimenticio» del 
edificio. Un pequeno compartimiento didactico que muestra cuanta 
energia esta consumiendo y cuanta esta generando. La calificacion A 
exige que se autoabastezca permanentemente. 

Y llegamos a la zona de relax de la planta, donde unos sofas reclaman 
que depositemos nuestro cuerpo y charlemos del recorrido que los 
humanos estamos haciendo en estas ultimas decadas. . . 

Unas rehabilitadas escaleras nos conducen a la primera planta. ^De 
que madera estan fabricadas?, £por que esta madera y no otra? 
<Uuando se corto y trato esta madera: luna llena, creciente...? 
^Cuantos mensajes nos lanza la naturaleza y que capacidad de 
entendimiento tenemos? 
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Ya en la segunda cota del edificio, las conexiones cerebrales sufren un 
reset. El futuro no permitira seguir haciendo lo mismo que se ha hecho 
durante decadas. Avanzar en el mismo camino nos conduciria al 
abismo; a tener mas ciudades irrespirables. Estamos en la planta de la 
creatividad. En un area en la que vemos conjuntamente utillajes de 
laboratorio de hace sesenta anos e impresoras 3D que estan marcando 
el futuro de la fabricacion. Este espacio nos dice que tenemos que 
parar a meditar: que es lo que hacemos, como lo hacemos, el porque 
de las cosas... Bien; estamos en un ente (cuerpo-mente) relajado y 
abierto a analizar cualquier via que intuyamos positiva. El pasillo nos 
conduce a otras escaleras. Rancias. De piedra. Sin brillo... Pero 
permanentes, fijas, seguras; da confianza pisar en ellas. En la base a la 
derecha, jj49 gotas de madera natural!! 49 almas inquietas que 
visionaron un proyecto empresarial. 49 nombres inscritos en una 
ventana al reconocimiento. Y por la izquierda, a medida que 
avanzamos subiendo por las escaleras, docenas de nombres de 
personas que, hasta llegar a su jubilacion, empujaron el proyecto 
Ampo. 

Llegamos al siguiente piso. Reza la pared de enfrente: «Commitment 
made of steel» (Compromiso de acero). Una puerta giratoria y un iPad 
que gestiona la historia de los cincuenta anos de Ampo. Entramos en 
el oscuro local, y la maquina de Cupertino empieza a dar vida al 
museo que tantas vivencias y sentimientos recoge. Pantallas de 
plasma, elementos graficos, catalogos ancestrales, fotos descoloridas, 
testimonios, etc. Todo alrededor de la gigante valvula que recrea que 
hay dentro de estas maquinas que tanta temperatura y presion 
soportan. Conviven, una vez mas, los pianos hechos con papel y lapiz 
con las tecnologias futuristas como las gafas Oculus de realidad 
virtual. En el fondo del local hay dos espacios, uno nos hace entender 
la organizacion Ner y otro nos ofrece una vision del futuro que puede 
depararnos. 

Volvemos a situarnos frente a las escaleras. A medida que ganamos 
cota al suelo, vemos una entrada de luz desde el espacio. Invasion de 
luz natural dentro del edificio, a la vez que una rama de arbol metalico 
se escapa de la misma abertura. La naturaleza interactua con la 
arquitectura, enviando y reclamando elementos que utilizamos en 
nuestro dia a dia. Asi alcanzamos el cuarto nivel de cota, y mientras 
ordenamos el dialogo espacio-naturaleza-industria, nos presentamos 
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en un calido y agradable choco. Una cocina que nos incita a «poner 
manos a la obra», dando rienda suelta a la elaboration de los 
exquisitos productos que nuestra tierra nos esta regalando todos los 
dlas. Una mirada a las paredes: personalidades de la talla de Jeremy 
Rifkin, Inigo Urkullu y Juan Jose Ibarretxe han dejado rubricadas 
sabias reflexiones que deberfan de compartirse a lo largo y ancho del 
mundo, tal y como hacian las palomas mensajeras que habitaban en 
este mismo punto decadas anteriores. La cocina nos da paso a la 
terraza, punto en el que nuestro cuerpo vuelve a respirar oxigeno 
exterior, nuestros ojos ven mas alia de las cuatro paredes, nuestro 
cuerpo reacciona a la temperatura al aire libre... Y por enesima vez, 
nos encontramos con el binomio de la naturaleza y la tecnologia. 
Invernadero autorregulado fabricado con material ETFE, dando 
protection a plantas y arboles que durante siglos han protegido a su 
vez y alimentado a los seres humanos. Diferentes plantas de exterior 
creciendo en pequenos canales de tierra, en vez de agua, dotados de 
circuitos de riego y nutrientes. Al fondo de la terraza, un puente 
elevado de fibra de vidrio y cristal bifurca el trazado, dandonos la 
option de pasar a la nave de montaje de valvulas, pero nosotros 
seguimos hacia la cupula. Es lo que falta en nuestra ruta por la casa. 

Y para llegar a la quinta cota del edificio, nos enfrentamos a nuevos 
peldaiios. Estos son exteriores, construidos en madera y con una 
cobertura de cordeles. Alcanzamos un paso elevado, que es la entrada 
a la boca de la cupula. Media docena de metros de elevation, cubierta 
de cristal, perspectiva de 360°, sonido envolvente, conexion de datos, 
referencias de montes que se ven en el horizonte, modelos de madera 
que son la antesala de las piezas que fabricamos en fundicion y. . . toda 
la comarca a nuestro alcance. Industria, medio ambiente, transporte, 
naturaleza, pueblo, primer sector, fundicion, historia, gas, religion, 
deporte, comunicacion, piezas, Nacional 1, ovejas, etc., cada concepto 
con su algoritmo marcado durante decadas. 

Retorno. No volveremos a bajar cada uno de los peldaiios ya 
conocidos en el recorrido ascendente. El ascensor nos llevara 
directamente al punto de salida. Las cinco cotas nos han enseiiado una 
intensa historia de nuestra realidad empresarial. Un recorrido que nos 
ha ayudado a empatizar con el futuro. Una vision difusa, entre los 
suenos de hoy y la realidad de rnanana. 
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Capitulo IV 

INNOVEN, SUS SENORIAS 



Conformarse no tiene cabida en el Nuevo Estilo de Relaciones (NER), 
como mucho, es un apeadero, una estacion temporal. Esto responde al 
concepto de no dar nada por definitivamente terminado, es decir, al 
concepto de renovar, reinventar, reflexionar, volver a comunicar y 
otra vez innovar que se aplica a cada ambito al que llega el cambio 
cultural que auspicia K2K en los entornos laborales. Pero ese concepto 
transformador tambien es aplicable a las estructuras institucionales, 
publicas, sociales y polfticas vascas, y en todo aquello que supone 
rigidez y verticalidad, en un mundo que avanza de manera imparable 
hacia las relaciones horizontales. Un nuevo paradigma que debiera de 
evolucionar hacia una cohesion y una solidaridad cada vez mayores 
entre diferentes. 

El Parlamento vasco, en el marco de la Ponencia de Autogobierno, 
cito a Koldo Saratxaga el 11 de junio de 2014 para conocer sus 
planteamientos y, en especial, sus opiniones sobre el Estatuto de 
Gernika y su actualizacion. En esta Ponencia, los partidos escucharon 
a expertos de diferentes disciplinas en los mundos del derecho, la 
empresa, la education, la fiscalidad, la economia y la historia, entre 
otros, con el objetivo de encontrar tanto puntos de conexion como 
divergencias para, en una siguiente fase, a lo largo del segundo 
semestre de 2015, intentar pactar el embrion del marco juridico vasco 
del futuro. Seria un documento que, atendiendo a los planteamientos 
previos de los grupos parlamentarios, podria tener el caracter desde de 
un Estatuto totalmente nuevo, incluso una Constitution, hasta una 
actualizacion del autogobierno o quedar en nada, si finalmente no 
hubiera mayorias. 

La intervention del impulsor del grupo empresarial NER Group en 
ese foro, a propuesta de EH Bildu, fue un revolcon. Saratxaga ofrecio 
una vision general de sus anos al frente de numerosas empresas, y 
puso negro sobre bianco algunas de las conclusiones a las que ha 




llegado despues de lograr sustanciales avances en las personas y el 
exito empresarial en los proyectos que se ha echado a la espalda, 
primero en solitario y despues con los miembros de su equipo en K2K. 

Antes de esto, nada mas comenzar su ponencia, critico la rigidez del 
Parlamento y pregunto a sus integrantes, en realidad les espeto, si de 
verdad se preocupan de sus clientes, es decir, de los ciudadanos, los 
electores, que sistematicamente les suspenden en la mayoria de las 
encuestas oficiales. El Nuevo Estilo de Relaciones incorpora a los 
clientes y a los proveedores al corazon de los procesos de production y 
de decision, y basa su implantation, consolidation y avance en 
asambleas y en la participation directa, sin intermediarios, de las 
personas. 

De pie, hilando su discurso con el guion en un powerpoint proyectado 
en la pared, Saratxaga les dijo: 

«Sois politicos de toda la vida. Con el grado de confianza de 4, 

3, 2 que os dan las encuestas a vosotros, en una empresa lo que 
hay que hacer es marcharse. iComo es posible que algunos 
sigan anos y anos? ^Donde esta el orgullo? La sociedad te esta 
diciendo que eres un suspenso, que el cliente no compra tu 
producto». 



Critica tras critica, les reprocho que ocupen sus escanos por fidelidad 
al que encabeza la lista y al partido politico que les incluye en ellas, 
pero muy pocas veces por los meritos propios ante sus electores. 

«En el mundo de la empresa, tenemos que estar innovando 
constantemente si queremos mantenernos. Yo no se donde esta 
la innovation, en los ultimos dos, cuatro, seis, ocho o diez 
anos en las instituciones en las que vosotros estais». 



En busca de la reflexion en los integrantes de las formaciones politicas, 
contrapuso la busqueda y los esfuerzos diarios de las empresas al 
funcionamiento comodo, reglado y monolitico de las instituciones, y 
mostro la contradiction que supone pedir innovation a las empresas 
desde los atriles oficiales cuando esta brilla por su ausencia en las 
estructuras de poder politico e institucional: 
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«Llama la atencion que 40 personas (parlamentarios de un 
mismo partido) voten a las siglas que les representan, sin 
autonomla. Y despues les estais pidiendo a las empresas que 
tienen que innovar. Hay algo que no esta funcionando». 



En el conjunto de su intervencion ante los parlamentarios hizo un 
repaso de las reformas que entiende debieran de partir del Parlamento 
destinadas a lograr una Euskadi con personas mejor preparadas para 
adaptarse a los cambios presentes y futuros, empezando por la 
educacion, desde la preescolar hasta la universitaria. 

«La universidad no tiene que dar trabajadores, la universidad 
tiene que hacer personas para la sociedad, no personas para la 
industria, eso era hace siglo y medio, cuando empezo el 
ferrocarril. [...] Seguimos sacando personas para las industrias 
que marcan la pauta: Telefonica, Iberdrola... Sin embargo, dos 
tercios de los universitarios no trabajan en lo que estudian. Y a 
lo largo de tus 40-50 anos de vida [laboral] va a suceder a 
menudo. Es decir, no va a tener nada que ver lo que has 
estudiado con lo que te va a ocurrir. Luego no tiene sentido 
preparar a una persona para los proximos 3-4 anos, maxime 
cuando dos tercios no trabajan en lo suyo y un tercio se va a 
tirar ano y medio sin hacer nada. Estamos absolutamente 
desenfocados», les recordo. 



Antes de dejar el Parlamento vasco despues de mas de una hora de 
explicaciones y respuestas a las preguntas de sus senorias, les regalo 
un libro, La tercera revolucion industrial, de Jeremy Rifkin, que el autor 
habia firmado para los parlamentarios. Rifkin, asesor internacional de 
politicos de primer nivel, participo en 2014 en los actos del 50 
aniversario de Ampo y dejo escrito en una de las paredes de la 
reformada Casa de la Creatividad, un centro dedicado a la innovation 
y a la participation de la sociedad en pleno territorio industrial entre la 
fundicion y la valvuleria de la cooperativa: «La tercera revolution 
industrial comienza aqui». Saratxaga tranquilizo, ironico, a sus 
senorias: «Se lee facil». 
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Koldo Saratxaga: «Ideas para el desarrollo de una 
sociedad necesitada». Intervencion en la Ponencia de 
Autogobiemo del Parlamento vasco, junio de 2014 
(Guion) 



Una sociedad que confla y se siente segura con las instituciones 
politicas, economicas y sociales, asi como con sus conciudadanos, una 
sociedad que sabe, conoce y participa de su realidad y se siente 
orgullosa de la misma, no tendra dudas a la hora de afrontar las 
grandes decisiones de futuro. 

Diversidad. Campana de Gauss. 

Todos los ciudadanos del planeta pueden y deben cultivar su 
identidad multiple, que incluye la identidad familiar, la ciudadana, la 
etnica, la nacional, la religiosa o filosofica, la continental y la terrestre. 

_ Edgar Morin. 

La libertad necesita de ciudadanos maduros, conscientes y 
participativos. Es decir, de personas activas en lo social y con 
perspectiva comunitaria. Es la libertad fraternal donde no se impone 
ni se delega, se participa. 

Cada persona es portadora de su propia propuesta, y la palabra es 
el vehiculo que permite ponerse de acuerdo con otras personas que 
tienen tambien opinion sobre los asuntos que competen a todos por 
igual. 



Desarrollo econdmico: impulso a la economia y al empleo en Euskadi 

Cambiar las organizaciones empresariales actuales, con modelos de 
gestion caducos y poco flexibles, a que sean proyectos compartidos 
por las personas participantes, a fin de lograr saltos cualitativos y 
cuantitativos espectaculares, que permitan ser competitivos tanto en la 
exportacion como en reducir las tremendas importaciones de paises de 
«bajo coste» y asi incrementar la capacidad productiva. 
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La pyme media de este pais esta a menos del 60% en ratios de 
competitividad de lo que puede y debe lograr. 

Estilos de organizacion 

A) Imperante 
Criterios en los que se basa: 

Cadena de mando, responsabilidades 
Procesos y procedimientos 
Control 

Ausencia de comunicacion 
Ausencia de transparencia 
Falta de etica 

Division: Propiedad / Direccion / Trabajadores 
Cosecha para la propiedad 
Garantia de trabajo segun la actividad 
Responsabilidad del proyecto: 

La propiedad 

B) Nuevo estilo de relaciones 
Criterios en los que se basa: 

Etica 

Transparencia 

Comunicacion - Informacion 
Confianza 

Equipos autogestionados 

Libertad 

Responsabilidad 
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Decisiones juntos 
Vision de futuro 
Solidaridad 

No horas extras pagadas 
Reparto de la cosecha 
No despidos 

Integrados en la sociedad 
Responsabilidad del proyecto: 
Compartida 



Fomentar las alianzas empresariales que permitan una mayor 
proyeccion internacional. Uniones basadas en conocimiento, 
mercados, relaciones, competitividad, etc., y no en producciones o 
instalaciones. 

Eliminar, por etica, por solidaridad y por estetica (ya vale), las 
horas extraordinarias pagadas en las organizaciones de todo tipo. Si 
son necesarias por servicio a clientes, que sean compensadas. 
Compartir el trabajo existente para mitigar el desempleo actual. 

Poner el foco de las inversiones publicas en lo social y lo 
educacional como las mayores oportunidades de justicia social y 
creacion de empleo. Uno de cada cuatro suecos trabaja en los servicios 
del estado de Bienestar, en el Estado es uno de cada diez. 

Recuperacion de la vivienda y de la industria actual, con criterios 
sociales y medioambientales. Fin de una era basada en los 
combustibles fosiles, en manos de unos pocos. Una nueva era 
colaborativa basada en un buen uso social de Internet y en las energias 
renovables se impone. Entramos en la era poscarbonica. 

Cambio radical del enfoque en la ensenanza-educacion. Pasar del 
pensamiento logico y el conocimiento racional (hemisferio izquierdo) 
al desarrollo de la intuicion, la imaginacion y la creatividad 
(hemisferio derecho). Concepto de que cada persona es unica. 
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Cada uno lo es a su manera 



La globalizacion como una oportunidad, no como la unica 
solucion, no como una necesidad imperiosa. 

Crear un modelo productivo a todos los niveles que acerque los 
lugares de produccion y fomente y priorice el consumo y el comercio 
locales. 

Soberanfa educativa (es el futuro de un pals); soberanla financiera 
(basica para crear el pals que se decida; ^que interes tiene para los 



experiencias ner 2014 



137 





ciudadanos tener sus ahorros en lugares opacos y que, ademas, no 
responden a sus necesidades?); soberania alimentaria (en Euskadi, el 
90% de los alimentos proviene de una media de 5.000 km y no hay 
ningun poder de cambio); soberania social y de la salud (definir 
claramente la situacion y los objetivos sociales que queremos y que 
dejen de ser una consecuencia de lo posible), es decir, soberania como 
pais. 

Desterrar el concepto de crecimiento conocido del pasado-presente, 
y pasar a un DHJS (Desarrollo Humano Justo y Sostenible). 

Crear una Universidad Popular que aporte lo que las personas 
quieran conocer, olvidando el que unos pocos predeterminen lo que 
los demas deben y quieren recibir, limitando, al mismo tiempo, los 
accesos. 

_ Medir y reducir las diferencias de patrimonio e ingresos de las 
personas, lo que conllevara unas acciones de solidaridad y fiscalidad 
concretas a medio y largo plazo. Se trata de que aporten «algo» los que 
mucho tienen y mejorar mucho a los que poco tienen. 

Que la ciudadania visualice personas que transmitan confianza, 
que sean los comunicadores de las acciones y objetivos que se tomen, 
y que generen optimismo. Sentir y creer es poder hacer. Lograr, con la 
transparencia y la confianza, una identidad de las personas con el 
territorio. Ser muy transparentes y eficaces con el fraude, la corrupcion 
y los actos insociables. 

La Sociedad debe tomar el papel central en las grandes decisiones, 
que tienen que ser muchas. Que se consulte a los habitantes, via 
referendum, en temas de calado estrategico. 

Que los pocos y muy vistos politicos no acaparen, con sus repetidos 
y enfrentados discursos, la actualidad que cada dia llega a la 
ciudadania. 

Para todo esto, las administraciones deben legislar en una clara, 
unificada y decidida direction, y deben dedicar tremendos esfuerzos 
de pedagogia sobre los temas que mas importan a la ciudadania. 

jjjjDespierta, Sociedad!!!! 

Mila esker!! 



138 



Capitulo IV. Innoven, sus senorias 




Resumenes de la intervencion de Koldo Saratxaga 
publicados en la prensa 

En el mismo dfa y al dfa siguiente, en edition en linea o en papel, se 
publicaron las siguientes resenas y resumenes. 



Inaki Iriondo (diario Gam): «Clase magistral de Koldo Saratxaga 
en territorio ajeno» 

«La Ponencia fue incapaz de romper sus costuras formales ante una 
intervencion con semejante potencialidad» 

Koldo Saratxaga defendio ayer ante la ponencia de autogobierno la 
education como pilar de cambio, los criterios sociales y 
medioambientales como eje de actuation y la libertad personal como 
garantia de la soberania del pais. Y, ademas, les lanzo a sus senorias 
un par de dejadas al ancho. Salta a la vista que Koldo Saratxaga, 
fundador de NER (Nuevo Estilo de Relaciones) Group, esta 
acostumbrado a explicar en publico sus convicciones y su experiencia. 
Tan evidente como que la anquilosada maquinaria parlamentaria no 
esta preparada para recibirlos. Relojes tasando tiempos de 
intervenciones, turnos de palabra... Ayer lo pertinente era quitarse las 
chaquetas, apartar la enorme mesa de la sala de comisiones y entrar en 
el cuerpo a cuerpo para exprimir los conocimientos de un hombre con 
cuyas ideas se podra estar o no de acuerdo, pero al que avalan los 
resultados. E intentar ver como se puede adaptar eso a la 
administration publica. 

Pero sus senorias son politicos y el mero hecho de que Saratxaga 
mentara la palabra «soberania» ya decanto algunas intervenciones. 
Saratxaga comparecio en la Ponencia de Autogobierno a propuesta de 
EH Bildu y su intervencion estuvo lejos de los parametros habituales 
en el lugar. Por ejemplo, frente a los criterios juridicos sobre lo que 
permite o no la norma, planted el «sentido comun» y atender a los 
deseos mayoritarios de la sociedad. Abogo por la education, que da 
libertad al individuo (cada uno es distinto del resto) para sobreponerse 
al culto al dinero y al miedo que domina el mundo actual. 
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Y esas personas libres, maduras, conscientes y participativas son las 
que pueden ser soberanas y a las que hay que dar confianza con 
transparencia y consultaries sobre las cuestiones de calado estrategico. 
Saratxaga defendio «la soberanfa educativa (es el futuro de un pals), 
soberanfa financiera (basica para crear el pals que se decida, ^que 
interes tiene para los ciudadanos tener sus ahorros en lugares opacos y 
que, ademas, no responde a sus necesidades?), soberanla alimentaria 
(en Euskadi el 90% de los alimentos proviene de una media de 5.000 
km y no hay ningun poder de cambio), soberanfa social y de la salud 
(definir claramente la situacion y objetivos sociales que queremos y 
que dejen de ser una consecuencia de lo posible)... Es decir, soberania 
como pais». 

Insistio en la necesidad de invertir en lo social y en educacion y pidio 
que no se compare nuestra situacion con la de Castilla o Belgica, sino 
con nuestra potencialidad. Recordo a los politicos que no se puede 
estar pidiendo constantemente innovacion a la empresa mientras las 
instituciones permanecen anquilosadas. Y les tiro de las orejas al 
recordarles que hay lideres que suspenden en valoracion social en cada 
encuesta, y que se empenan en seguir en su puesto. «Eso en una 
empresa seria imposible», aclaro. Por eso les pidio cierto orgullo 
propio y que «escuchen al cliente (sociedad)». No esta claro que sus 
senorias entendieran su intervencion. Ninguno le pregunto como 
podian trasladarse sus experiencias, en un ambito mas o menos 
grande, pero tan acotado como una empresa, al gobierno (en el mas 
amplio sentido de la palabra) de todo un pais. 



David Yurre (Cadena SER): «Koldo Saratxaga critica 

duramente a los politicos en el Parlamento vasco» 

El conocido «guru» del cooperativismo vasco les invita a que 
actualicen su «estatus» y se pregunta «como es posible que sigan, 
cuando la sociedad te dice que eres un suspenso claro». 

El Parlamento vasco habia citado a Koldo Saratxaga para conocer su 
opinion sobre el Estatuto de Gernika y su actualizacion, pero la 
intervencion del responsable del grupo empresarial Ner Group en la 
ponencia de autogobierno se ha convertido en una clase magistral, 
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cargada de reproches, en la que ha exigido a la clase polftica y 
dirigente una actualizacion de su «estatus». 

Koldo Saratxaga ha comparecido a propuesta de EH Bildu y se ha 
preguntado ante los miembros de la ponencia ^como es posible que 
sigan anos, cuando la sociedad te dice que eres un suspenso claro?, 
^donde esta el orgullo?, ^el amor propio?, d a ciudadanfa?, ^quienes 
son los clientes?... 

Reproche tras reproche, ha criticado que «los demas tenemos que estar 
innovando constantemente si queremos mantenernos, pero yo no se 
donde esta la innovation, en los ultimos dos, cuatro, seis, ocho o diez 
anos de las instituciones en las que estan», ha lamentado el dirigente 
empresarial. 

Lo cierto es que la ponencia no ha encontrado ni una sola pista de 
como, cuando y por que hay que alterar o no el actual estatus de 
autogobierno, que aparentemente era el interes de los grupos 
parlamentarios. Saratxaga, a lo suyo, les ha subrayado su alejamiento 
de la sociedad y les ha invitado a «usar mas el referendum y la 
pedagogia». 

«Os rogaria que dediqueis tremendos esfuerzos a la pedagogia, dejar 
de tiraros las patatas unos a otros, de estar en el candelero y haced 
pedagogia», les ha recomendado, y que aparquen «el mensaje del 
miedo», especialmente con temas economicos «que no domina la 
sociedad». 

Incluso les ha reprochado la disciplina de grupo y que «todos voten al 
partido que representan, que no tengan personalidad propia para 
votar», que segun Saratxaga «me ha llamado la atencion desde los 
siete anos». 



Iker Rioja (diario El Mundo): «Bronca para los politicos... en su 
propia casa» 

«“La sociedad te esta diciendo que eres un suspenso”, dice Koldo 
Saratxaga a los diputados. “Con el grado de confianza que os dan las 
encuestas un empresario tendria que marcharse”» 
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Koldo Saratxaga, conocido por su vinculacion al cooperativismo 
vasco, ha participado hoy en la ponencia de autogobierno del 
Parlamento vasco y en vez de dar su opinion sobre la «actualizacion» 
del Estatuto, el objeto de la comision, se ha permitido sugerir una 
«actualizacion» de la clase politica. Los aludidos han seguido el 
«chorreo» con atencion. 

La puesta en escena, de pie y con un powerpoint, ya ha dado una pista 
de lo que podia pasar. Y lo ha confirmado despues al soltar la 
siguiente reflexion: «Sois politicos de toda la vida. Con el grado de 
confianza de 4, 3, 2 que os dan las encuestas, en una empresa lo que 
tienes que hacer es marcharte. iComo es posible que algunos sigan 
anos y anos? ^Donde esta el orgullo? La sociedad te esta diciendo que 
eres un suspenso, que el cliente no compra tu producto». 

Y ha seguido. «Llama la atencion que 40 personas voten al partido que 
representan, que no tengan autonomia. Luego la sociedad no cree en 
los politicos... Lo que no podeis es estar diciendo a las empresas 
“Teneis que innovar”. Hay algo que no esta funcionando», ha 
asegurado. Y ha concluido que «hay que cambiar los marcos de 
representacion». 

Saratxaga, antes de irse, ha regalado un libro a sus senorias, La tercera 
revolucion industrial de Jeremy Rifldn. Se lo autografio el autor para 
los politicos a peticion del hoy protagonista. «Se lee facil», les ha 
prometido. Ha lamentado, eso si, que el lehendakari Inigo Urkullu no 
se lo haya aceptado aun. 



Ania Elorza (diario El Pais): «Saratxaga abronca a los politicos y 
pide un cambio del marco institutional 

«“Cuando hablo de soberania no hablo de desprendernos de Madrid o 
Bruselas, sino de un pueblo que se siente participe o actor” de las 
decisiones, ha aciarado el empresario» 

«Mas de lo mismo no, por favor». Tuteando a los parlamentarios y 
con una exposition en pie en vez de parapetarse tras la mesa como 
todos y cada uno de los comparecientes en la Camara, el empresario 
Koldo Saratxaga ha llevado a cabo este miercoles en la ponencia de 



142 



Capitulo IV. Innoven, sus senorias 




autogobierno un importante ejercicio de abroncar a la clase polltica y 
concretamente a quienes ocupan escanos en el salon plenario. 

Saratxaga ha realizado un paralelismo entre los empresarios y los 
politicos y ha senalado que ningun empresario se mantiene en el poder 
tanto tiempo como un politico al que la ciudadanla suspende en 
confianza. Uno de los «graves problemas» de los partidos es que «no 
hacen pedagogla»; otro, que todos los parlamentarios de un mismo 
partido votan en el mismo sentido, algo que considera «dificil» de 
entender debido a que una de sus ideas base es que no hay dos 
personas iguales. «Dejad de daros patadas y haced pedagogia, hay que 
hacer tremendas pedagogias», ha insistido. Al final de su intervencion, 
ha reprochado a los partidos que «los demas estamos innovando 
permanentemente y yo no veo eso en las instituciones» y «tenemos que 
bailar en torno a algo que no cambia». 

Y ha responsabilizado a los parlamentarios presentes de la situation 
en la que esta la education, porque, tal y como ha remarcado, «hay un 
profesor por cada 24 ninos, cuando hay un jefe por cada 12 obreros; 
luego los docentes ven un nino inquieto u otro inconformista y ven un 
problema; la education es el futuro de un pais y es vuestra 
responsabilidad». 

Este guru del cooperativismo y miembro de Ner Group, que aglutina a 
23 empresas, ha apostado por la soberania de la sociedad vasca en 
terminos educativos, sociales, economicos y medioambientales. Pero 
ha matizado al ser preguntado por los grupos que «cuando hablo de 
soberania no hablo de desprendernos de Madrid o Bruselas, sino de un 
pueblo que se siente participe o actor» de las decisiones. Si ha 
reclamado que «el marco habra que cambiarlo de alguna manera», 
refiriendose a las instituciones, porque «con mas de lo mismo 
obtendremos lo mismo». 

Saratxaga apuesta por crear una sociedad con un alto nivel educativo 
y un elevado nivel de libertad individual y colectiva para poder 
afrontar las decisiones importantes. Y confia en que la ciudadania 
pueda tomar decisiones y ha puesto como ejemplo que en su grupo se 
realizan siete asambleas al ano para hacerlo. 
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Eduardo Azumendi (periodico en linea eldiarionorte.es): «Como 
es posible que un politico siga anos y anos cuando los 
ciudadanos le suspenden?» 

«Koldo Saratxaga responsabiliza a los parlamentarios de los recortes en 
educacion y les reprocha que prediquen la innovacion y no la 
practiquen» 

Koldo Saratxaga pasa por ser uno de los «gurus» del cooperativismo 
vasco. Miembro de Ner Group, que aglutina a 23 empresas, Saratxaga 
fue invitado por la ponencia del Parlamento que analiza la 
actualizacion del Estatuto para que ofreciera su vision de lo que 
precisa Euskadi. Saratxaga aprovecho la invitation para «poner al dfa» 
a los parlamentarios y para abroncarles por su apego al puesto a pesar 
«de que la ciudadania les suspende de manera sistematica en 
confianza». «Sois politicos de toda la vida. Con el grado de confianza 
de 4, 3, 2 que os dan las encuestas, en una empresa lo que tienes que 
hacer es marcharte. ^Como es posible que algunos sigan anos y anos? 
,436nde esta el orgullo? La sociedad te esta diciendo que eres un 
suspenso, que el cliente no compra tu producto», espeto el empresario 
a los parlamentarios, quienes siguieron con atencion el rapapolvo. 
«Dejad de daros patadas unos a otros y empezar a hacer pedagogia», 
les reclamo. Segun Saratxaga, los politicos y las instituciones se 
hinchan a pedir innovation a los demas, pero no la practican ellos 
mismos. «Los demas estamos innovando permanentemente y yo no 
veo eso en las instituciones. Asi, tenemos que bailar en torno a algo 
que no cambia». Una de las cuestiones que mas preocupan a 
Saratxaga es el estado de la education. «La education es el futuro de 
un pais y es vuestra responsabilidad». 



I. Aizpuru (diario El Diario Vasco): «Saratxaga insta a los 
partidos a innovar» 

El empresario y cooperativista vizcaino Koldo Saratxaga y el alcalde 
de Vitoria, Javier Maroto (PP), protagonizaron la segunda jornada de 
la ponencia de autogobierno con dos visiones radicalmente distintas. 
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La segunda sesion fue el turno de los primeros ponentes propuestos 
por EH Bildu, Saratxaga, y el PP, Maroto, dentro de la ronda con 
expertos y dirigentes institucionales y politicos para abordar el fiituro 
estatus vasco. 

Saratxaga, responsable de la organization Ner Group, que agrupa a 23 
empresas, sorprendio con una exposition novedosa, de pie, en la que 
no se corto en abroncar a los politicos, pidiendoles «por favor» que no 
haya «mas de lo mismo». El regidor vitoriano, por su parte, se cino a 
los canones clasicos y pidio a los partidos nacionalistas, 
principalmente al PNV, que aparquen «eufemismos», reconozcan 
publicamente que quieren la independencia e informen a los 
ciudadanos de sus consecuencias politicas y economicas. 

El exgerente de la firma guipuzcoana de autobuses Irizar reclamo a los 
partidos vascos que «innoven» e impulsen un nuevo marco politico 
que implique a los ciudadanos y los convierta en «actores» de su 
presente y futuro. Saratxaga, segun Vasco Press, critico el actual 
sistema de la clase politica y aplico a este campo su ideal sobre la 
organization empresarial: reduction al maximo de las normas y la 
jerarquia, y protagonismo de las personas, la etica, la transparencia, la 
comunicacion, la responsabilidad y las decisiones tomadas por 
consenso. 

El responsable de Ner Group huyo de los conceptos que utilizan 
habitualmente los partidos politicos sobre el Estatuto de Gernika, el 
futuro del autogobierno o la autodeterminacion, y realizo un analisis 
critico en general sobre el sistema politico vigente por su incapacidad 
para emocionar y conseguir que los vascos se sientan participes y 
actores del mismo. Asi, califico de «incomprensible» que los 
parlamentarios de un mismo grupo voten siempre en el mismo sentido 
cuando cada persona tiene siempre «ideas y sentimientos diferentes», 
censuro que se mantenga un sistema de listas cerradas y afeo que 
algunos lideres politicos sigan en sus puestos a pesar de que los 
ciudadanos les suspenden encuesta tras encuesta. 
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Jose Antonio del Moral (web Gananzia): «^Y si Koldo 
Saratxaga se presentara a Lehendakari?» 

Fenomenos como el de Podemos demuestran que Internet esta 
empezando a cambiar incluso las estructuras de un sector tan 
anquilosado como el de la polftica. Y en Euskadi hay un personaje 
que podrfa hacerlo a marchas forzadas: Koldo Saratxaga. Su discurso 
de esta semana en el Parlamento vasco ha demostrado que el 
promotor de NER Group mantiene una capacidad de comunicacion 
sin igual y que no tiene pelos en la lengua para hablar de gobernanza. 



La intervencion de Koldo Saratxaga en video 

El enlace a la version Integra de la intervencion en YouTube es: 
https : / / www.youtube . com/watch?v=-rvuLYyTMY c. 

O bien: 

https: / / www.youtube . com/watch?v=KLS7jmlkS 1 w. 
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Capitulo V 

Gashor: la importancia de mirar 

AL FUTURO 



Quizas lo mas importante de esta historia no es la aplicacion de ner, que si lo 
ha sido, sino la confianza nacida en una mayoria de las personas como 
consecuencia de haber cambiado su postura y sentirse ahora una parte de la 
solucion, que siempre se cree esta en manos de los que tienen los maximos 
cargos. El saber lo que esta sucediendo en el dla a dla de la cooperativa, 
consecuencia de una informacion y comunicacion muy detalladas, el haber 
superado el pesimismo de no creerse capaces de competir a un nivel 
intemacional con una adecuada calidad y servicio, y el haber sentido que si 
hay espacio para el optimismo tras experimentar que hay personas y 
organizaciones dispuestos a compartir un fiuturopor muy incierto que sea les ha 
demostrado que en el mundo empresarial la parte humana juega un papel mas 
relev ante que todos los medios materiales, por imprescindibles que parezcan. 



El primer encuentro con esta organizacion fue cuando menos curioso. 
Tras ponerse en contacto con nosotros via telefonica concertamos una 
reunion en una pequena localidad del norte de Navarra. No 
llevariamos ni cinco minutos esperando en el aparcamiento de una 
gasolinera ubicada a la entrada del pueblo, cuando se nos acercaron 
dos coches y, tras bajar la ventanilla del primero de ellos, nos 
indicaron que les siguieramos. Aparcamos en los bajos de una casa de 
piedra, algo alejada del centro de la poblacion, con signos aparentes de 
encontrarse deshabitada. Sin mediar mucha conversacion, y 
confiriendo en todo momento un cierto aire de clandestinidad al 
encuentro, nos invitaron a entrar. Segun ascendiamos por las escaleras 
de madera, la intriga comenzo a apoderarse de nuestros pensamientos. 
Aquello se asemejaba mas a una reunion para negociar con un grupo 
fuera de la ley que a contemplar una posible colaboracion con una 




organization empresarial para aplicar el nuevo estilo de relaciones. A1 
llegar a la tercera planta, nos hicieron pasar al interior de una sociedad 
gastronomica y, tras abrir las ventanas y ofrecernos algo de beber, 
procedieron a exponernos su problema. 

La aureola de la situation se desvanecio cuando comenzaron a 
contarnos su realidad. Nos encontrabamos reunidos con la mayor 
parte del consejo rector de una pequena cooperativa guipuzcoana 
dedicada a la fabrication de hornos de pan, asi como de silos y 
sistemas de dosificacion, principalmente, para el sector de la 
alimentation, y dentro de este, de la panaderia y la pasteleria. Segun 
sus propias palabras, a lo largo de sus 25 anos de existencia nunca 
habian disfrutado de una situation economica boyante, por lo que, 
con el ocaso del milagro espanol, un nivel de exportation muy 
reducido y la falta de union entre los socios, vislumbraban un futuro 
muy incierto. A lo largo de la hora aproximada que duro este primer 
encuentro, les comentamos nuestra forma de actuar y les 
recomendamos que se lo pensaran bien, que, antes de tomar cualquier 
decision, visitaran algunas de las organizaciones donde el nuevo estilo 
de relaciones se habia implantado. Nos despedimos de ellos 
acordando permanecer en contacto y abandonamos la sociedad con 
incertidumbre acerca del futuro de esta colaboracion, debido a su 
incipiente proceso de maduracion en el seno de Gashor. 

Habia transcurrido bastante tiempo desde el ultimo contacto que tuve 
con Inaki, presidente de la cooperativa, cuando me telefoneo para 
informarme de que el consejo rector habia decidido adoptar el nuevo 
estilo de relaciones. A las pocas semanas, tras las correspondientes 
lecturas y visitas por parte de todas las personas en activo, una amplia 
mayoria de los integrantes de Gashor ratified dicha decision en una 
asamblea extraordinaria convocada para tal fin, con un resultado de 
42 votos a favor por 2 en contra. Se acordo en la misma asamblea que 
daria comienzo nuestra colaboracion en la primera semana del 2013. 

Nunca olvidare la primera vez que acudimos a sus instalaciones. Nos 
encontramos con un edificio muy descuidado, oscuro, vacio, que 
transmitia desde todos los rincones una sensation de abandono y 
dejadez, apariencia que se repetiria en cuanto a las oficinas y a la 
maquinaria existente en su interior. Parecia como si nos hubieramos 
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trasladado en el tiempo a los anos 60 y nos encontraramos visitando 
las empresas de la postguerra. 

En coherencia con esta imagen se hallaba la energfa que se respiraba 
en toda la organizacion. El pesimismo, el derrotismo y la falta de 
confianza en sus posibilidades conformaban los pilares definitorios de 
su cultura. Como ejemplo, me gustarla destacar la dificultad que 
evidenciaron las personas a la hora de enumerar los puntos fuertes de 
la organizacion cuando asi se lo requerimos en las entrevistas 
celebradas con ellos. 

Resumiendo, podriamos decir que nos encontrabamos ante una 
organizacion industrial venida a menos, tanto en produccion 
(actualmente no alcanzaban ni el 50% de las epocas doradas) como en 
prestigio, muy centrada en el mercado nacional y con escasa energia e 
ilusion por parte de las personas para lograr dar la vuelta a la 
situation. Sus problemas economicos provenian de anos anteriores al 
estallido de la crisis, consecuencia de encontrarse situada en un sector, 
el artesanal, en progresivo declive desde hacia mas de una decada. En 
aquel momento, se encontraban en ERE y con importantes 
reducciones salariales. 

Tras dedicar un mes a conocer a todas las personas y la actividad que 
realizaban, presentamos en una asamblea la nueva organization. 
Como no podia ser de otra manera, las principales modificaciones se 
concentraron en el area comercial, a la que se adscribieron 7 personas, 
a diferencia de las 3 y otra de media dedicacion a este cometido 
anteriormente. Al proceder las incorporaciones de otros equipos, casi 
todos del area tecnica, se hizo necesaria una importante 
reorganization para suplir las vacantes generadas. 

Una vez que las personas hubieron asumido sus nuevas 
responsabilidades y los equipos comenzaron con su actividad, se 
acordo por parte de los ESC dedicar los siguientes meses a visitar 
todos aquellos mercados donde Gashor hubiera tenido algun tipo de 
relation o contacto, con el objetivo ultimo de definir la estrategia 
comercial una vez obtenida la information necesaria. Todos los 
integrantes de los ESC se volcaron en esta labor de tal modo que los 
paises visitados superaron la veintena y la media de visitas mensuales 
en dicho periodo fue de 150. Chile, Mexico, Peru, Colombia, Letonia, 
Rusia, Japon, Australia, EEUU, India, Dubai, Cuba, Uruguay... son 
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algunos destinos de la actividad realizada durante ese periodo. Tras 
esta importante inversion de tiempo y dinero, debatimos durante dos 
reuniones la estrategia que seguiriamos y quedo acordada en los 
siguientes tres puntos: 

_ Centrarnos en tres productos de la amplia gama con la que 
contaba Gashor, apostando principalmente por el sector 
industrial, y convirtiendolos en objetivo de los esfuerzos de 
innovacion. 

_ Focalizar la actividad en un reducido numero de paises, con 
el compromiso de tener presencia continuada en los mismos, 
hasta 15 dias al mes en alguno de ellos; por tanto, abandonar la 
tactica de dispersion desarrollada hasta la fecha. 

_ Liderar con personal propio las relaciones con los clientes y 
apoyarnos en agentes comerciales sin abandonar en ningun 
momento el contacto personal con aquellos. 



Aunque desde su implantacion se han producido innumerables 
adaptaciones, movimientos de personas, sustituciones de productos y 
articulos..., las ideas principales se han mantenido invariables en el 
tiempo y constituyen una de las claves del resurgimiento de este 
proyecto. 

La falta de trabajo enmascaraba otro gran problema que debia ser 
solucionado con la mayor celeridad. Como consecuencia de la baja 
eficiencia, no se alcanzaba la viabilidad del proyecto ni en el escenario 
hipotetico de total saturacion de la capacidad productiva disponible. 
Tras realizar un analisis pormenorizado de la situacion, determinamos 
un aumento del 30% de la productividad como condicion necesaria 
para alcanzar la rentabilidad economica. Nuestra experiencia nos 
decia que ese incremento requerido era menor que la media lograda 
por las organizaciones con la aplicacion del nuevo estilo de relaciones, 
por lo que se convoco una asamblea en donde se plantearia dicho reto 
con ese argumento como base principal. Conscientes de la dificultad 
de conseguir el convencimiento de las personas para la propuesta y de 
la imposibilidad de alcanzar el objetivo si tal convencimiento no se 
daba, nos decantamos por recurrir a la via de la confianza, de ellos en 
nosotros y de nosotros en ellos. De este modo, planteamos aplicar ese 
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incremento del 30% en la planificacion inmediata, lo cual suponfa 
trabajar una hora y media mas al dia, segun la eficiencia registrada 
hasta la fecha. Estabamos haciendo asf una llamada a la creatividad, a 
la inteligencia y a asumir un reto del que ser actores. Estabamos 
convencidos de que no necesitarlan mucho tiempo para retornar a su 
jornada habitual y asi fue. A los dos meses de acordar por unanimidad 
el planteamiento, sus horarios volvieron a la normalidad, y en anos 
sucesivos superaron incluso dicha eficiencia. 

Hay que decir que el compromiso en Gashor, es decir, el 
cumplimiento de lo establecido en la planificacion, siempre ha 
funcionado. Solo al comenzar, en las primeras semanas, se hizo 
necesario recalcar la importancia del mismo y su caracter en firme. 
Siempre en adelante ha sido desarrollado de forma autonoma, con el 
resultado de la fluidez de la dinamica organizativa y la liberation de 
energias para cometidos de mayor trascendencia en el momento, 
como era el caso del area comercial. La causa principal de este 
resultado fue la actitud de las personas de exigirse mutuamente, tanto 
entre companeros como entre los equipos, el compromiso acordado. 
Un ejemplo de ello fue la costumbre que adopto el ELC (Equipo Linea 
Cliente, de personas llamadas «directas») de reunirse todos los viernes 
a la hora del almuerzo para revisar la evolution de lo comprometido. 
Cuando se daba el caso de algun retraso, acordaban la forma de 
recuperarlo entre todos, no sin antes identificar claro y alto la causa y 
a los causantes del mismo. Incluso llegaron a plantear escindirse en 
dos equipos, uno con una sola persona, que no estaba conforme con el 
cometido que le habia correspondido. Esta implication ha dado lugar 
a lograr un servicio del 100% desde ese momento, es decir, al 
cumplimiento de las fechas acordadas, y esto a pesar de que el mayor 
porcentaje de la production ha consistido en hornos industriales que, 
al contrario de los artesanales, no se encuentran estandarizados. Se 
resolvia asi uno de sus puntos mas criticos, tal y como manifestaron 
mayoritariamente en las entrevistas al comienzo de nuestra 
elaboration. La finalization, un dia antes de lo establecido, de la 
fabrication y el montaje de un homo tunel para Rusia, hasta la fecha 
el de mayor dimension producido en Gashor, se convirtio en un hito 
en la historia de la cooperativa. 

Este nivel de exigencia no es habitual. Tampoco habitual, ni siquiera 
esporadica, es la gestion de conflictos. Ni forma parte del programa 
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educativo, lo que propicia una laguna que constituye, a su vez, uno de 
los factores que mas dificultan la autogestion de los equipos. Dotamos 
al conflicto y a la discusion de un caracter negativo y eludible, en vez 
de darles un lugar entre los pasos previos y necesarios para la 
consecucion de los objetivos. Preferimos opciones como la 
imposicion, encarnada en la figura del encargado, a la obtencion de 
acuerdos a traves de la discusion conjunta. 

El proyecto Gashor evolucionaba satisfactoriamente. En el mercado 
internacional comenzabamos a ser reconocidos en varios paises de los 
seleccionados, mientras que en el sector industrial la presencia se 
consolidaba de forma paulatina. Todo parecia indicar que nos 
encontrabamos muy cerca de revertir la situacion. Pero historicamente 
la suerte nunca se habia encontrado entre los aliados de la cooperativa 
y en esta ocasion no seria diferente. Anos atras, habian cerrado un 
contrato con una empresa, situada a pocos kilometros de su planta, 
para desarrollar una instalacion destinada a transportar y mezclar 
diferentes componentes utilizados en el sector de la fundicion. La 
oferta aceptada recogia detalladamente los diferentes elementos objeto 
de transporte y manipulacion, asi como las prestaciones que debia 
proporcionar la citada instalacion en funcion de dichos elementos. A 
lo largo del desarrollo del proyecto, y siempre a propuesta del cliente, 
se fueron incorporando nuevos elementos y se modificaron las 
calidades de los establecidos en un principio; de forma concomitante, 
la instalacion se iba modificando, y de forma irreversible, para ofrecer 
las correspondientes prestaciones, diferentes de las establecidas y 
firmadas inicialmente. 

Todas las modificaciones solicitadas se fueron realizando sin que 
Gashor requiriera paralelamente la adaptation del contrato, confiando 
en la buena fe del cliente. En un determinado momento, y sin haber 
cobrado ni el 50% de las cantidades estipuladas, el cliente condiciono 
el pago de las mismas a la firma ante notario de un contrato que 
recogia unas severas penalizaciones en el caso de no cumplir las 
prestaciones indicadas en el contrato initial, prestaciones imposibles 
de alcanzar con las variaciones sobrevenidas. Agobiados por los 
problemas financieros, en Gashor no tuvieron otra alternativa que 
proceder a la firma de este compromiso confiando de nuevo en que el 
cliente se comportara de forma honesta y etica. Pasados cuatro anos 
con la instalacion en funcionamiento, el cliente seguia sin querer 



152 



Capltulo V. Gashor: la importancia de mirar al futuro 




firmar su entrega y el pago pendiente, que ascendfa a una importante 
cantidad de dinero. Insistfa en exigir la sustitucion y la modification 
de componentes, como se ha dicho, con el objetivo de aumentar la 
durabilidad de la instalacion y reducir por lo tanto el gasto en 
mantenimiento, conociendo de antemano que ello redundaba en una 
limitation de las prestaciones. Gashor no solo no habia cobrado, sino 
que ademas incurria en gastos anadidos de forma continuada; sin 
poder soportar durante mas tiempo la situation, solicito mediante un 
burofax el pago de la suma pendiente. Cual fue la sorpresa cuando, en 
contestation, el cliente informaba de la interposition de una demanda 
por incumplimiento de contrato y se remitia para su resolucion al 
sistema de arbitraje, tal y como aparecia recogido en el contrato 
firmado ante notario. 

Tras abonar mas de 100.000 euros entre abogados, peritos y juristas, 
Gashor vio como el arbitro estimaba la solicitud del cliente, sin valorar 
que circunstancias habian imposibilitado el incumplimiento del 
contrato ni que la maquinaria llevara en funcionamiento mas de cinco 
anos y reportando importantes mejoras de productividad al cliente, tal 
y como se desprendia de los analisis de sus cuentas. Gashor fue 
condenada a retirar la instalacion, a devolver las cantidades recibidas 
con el correspondiente interes legal y a abonar las penalizaciones 
recogidas en el documento rubricado. En total, la suma ascendia a una 
cuantia superior a los 900.000 euros. 

De un primer analisis del contenido del laudo arbitral se deducia que 
el escenario generado por el mismo no resultaba beneficioso a ninguna 
de las partes. Abocaba al cierre inmediato de Gashor y, una vez 
iniciado el inminente concurso de acreedores, su cliente no recibiria la 
contraprestacion asignada, ademas de verse despojado de la 
instalacion. Partiendo de esta premisa, realizamos un acercamiento a 
la parte demandante con la idea de negociar una salida ventajosa para 
ambos. Le ofrecimos que se quedara con la instalacion, su 
mantenimiento durante dos anos, el 25% de la contraprestacion 
estipulada y la posibilidad de convertirse en proveedor de una 
organization perteneciente a ner Group, lo que en sus ventas anuales 
equivaldria al 20% de su facturacion. Todo ello se acompano con la 
documentation oportuna que acreditaba la imposibilidad de mejorar 
la oferta presentada y certificaba asimismo la incapacidad de hacer 
frente al laudo fallado. El cliente, aunque no contemplaba rebajar de 
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ningun modo el importe de la indemnizacion, solicito un tiempo para 
analizar la propuesta, con lo que acordamos retomar las negociaciones 
una vez transcurridas las vacaciones navidenas. 

En este intervalo, se puso en contacto con nosotros uno de los 
periodicos con mas tirada de la region. En el transcurso de su labor de 
investigation rutinaria se habian topado con el laudo y «debido a su 
peculiaridad», palabras textuales, tenian interes en dedicarle un 
articulo. Les contamos de forma detallada la situacion en la que nos 
hallabamos y les solicitamos encarecidamente que aplazaran su 
publicacion hasta conseguir cerrar un acuerdo; de lo contrario, se 
evidenciaria la probabilidad del cierre y la alarma que se generaria 
haria imposible la continuidad de la actividad y precipitaria los 
acontecimientos. Se les propuso la alternativa de editarlo y eludir los 
nombres de las organizaciones implicadas. Pues bien, el resultado de 
todas conversaciones se materialize en que nos despertamos el dia de 
Reyes con la noticia en portada y a doble pagina en la section de 
economia. Se me hace muy dificil relatar la voragine sobrevenida en 
los dias posteriores. Proveedores, clientes, entidades bancarias... todos 
solicitaban conocer el estado de los hechos y las alternativas barajadas 
para resolverlo Como las desgracias nunca vienen solas, en ese 
momento ultimabamos uno de los mayores contratos en la historia de 
Gashor, vital para la subsistencia del proyecto, y esta divulgation se 
interpuso en el buen desarrollo de las negociaciones. Finalmente, tras 
facilitar las explicaciones necesarias y apelando a la confianza y a la 
seriedad transmitidas desde nuestros initios, todos los colaboradores 
continuaron apoyandonos, aunque con mayores precauciones, lo que 
redundo en la ralentizacion de la dinamica que nos relacionaba. 

Cuando los efectos de la noticia comenzaron a disiparse y nos 
hallabamos en pleno trasiego de ofertas y contraofertas con la parte 
demandante, volvio a irrumpir el mal fario intrinseco a Gashor. Nos 
informaban desde el juzgado mercantil de que se nos habia declarado 
en concurso de acreedores a solicitud de la organization con la que 
entendiamos seguiamos negociando. Se trataba de una declaration 
forzosa que puede originarse siempre y cuando se produzca una 
situation de desatencion generalizada de los pagos y se conceda 
audiencia previa a la parte implicada. Como en este caso no se habia 
cumplido ninguna de las dos premisas, solicitamos explicaciones, pero 
solo recibimos por respuesta la invitation a interponer el recurso 
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correspondiente. Esto nos dejaba sin opciones porque, aunque lo 
ganaramos, no se resolveria hasta pasados varios meses y Gashor se 
encontraria en fase de liquidation para entonces. 

Existia la remota posibilidad de resolver el entuerto en el que nos 
encontrabamos si, en el plazo de 24 horas, lograbamos un acuerdo con 
el demandante respecto a la indemnizacion y el juzgado lo aceptaba y 
accedia a publicar en el mismo acto la declaration del concurso y su 
resolution. El exito de esta operation radicaba en ofrecer una suma 
cercana a la cantidad recogida en el fallo, algo impensable que pudiera 
asumir con sus propios recursos Gashor. En K2K decidimos evitar por 
todos los medios la perdida de los 40 puestos de trabajo y del potential 
atesorado por la organization. La idea salvadora consistia en solicitar 
un prestamo a una organization de ner Group que dispusiera fondos 
excedentarios, en este caso Ampo, a cambio de un interes, con lo que 
resultarian beneficiadas ambas organizaciones. Gashor por disponer 
de un credito al que, de otra forma, le resultaria imposible acceder, y 
Ampo por recibir en contraprestacion un interes superior al ofrecido 
por las entidades financieras a los depositos a plazo fijo en ese 
momento. Una vez aprobado por el consejo rector de Ampo, se 
presento la propuesta a Gashor en una asamblea. Aunque lo aceptaron 
unanimemente y respiraron aliviados por la perspectiva de continuar 
con la organization, eran inevitables la rabia y la impotencia que les 
generaba la propuesta planteada, y fue necesario reiterar la necesidad 
de pasar pagina y mirar hacia delante. 

Nos restaba tan solo una manana para alcanzar un acuerdo con los 
demandantes, conseguir el cheque bancario, firmar ante notario y 
presentar el escrito en el juzgado para su registro y comunicacion 
junto con la declaration del concurso, tal y como habiamos convenido 
previamente con la secretaria judicial. La situation se asemejaba a las 
gincanas diseiiadas por los concursos estivales de television. Pues bien, 
consecuencia de la perfecta coordination del equipo de Trebeki, 
tambien de ner Group, las piezas del puzle fueron encajando y, 
aunque nos extralimitamos algo del horario establecido y hubimos de 
rogar al personal del registro que prolongara su jornada laboral, 
conseguimos nuestro proposito. El dia siguiente, con los justificantes 
en la mano, estuvo dedicado a informar a todos los colaboradores del 
resultado de la operation, con viaje incluido a Madrid para conversar 
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personalmente con el cliente con quien negociabamos el importante 
contrato comentado con anterioridad. 

Gracias al gesto de generosidad de Ampo y gracias a la confianza 
mostrada por los clientes, los proveedores y las entidades financieras, 
no solo se solucionaron los problemas del laudo arbitral, sino que 
ademas parece que el gafe se alejo definitivamente de Gashor. Los 
resultados en los ultimos dos anos han sido positivos y se ha 
recuperado parte de la reduccion de salarios. Se encuentran instalados 
definitivamente en el sector industrial, con muy buenas perspectivas 
del mercado internacional; han comenzando con exito la renovation 
generational de los puestos criticos, incluida la asuncion de la 
coordination general del proyecto desde dentro, con Alberto. Incluso 
se han lanzado a renovar la imagen de sus instalaciones..., parece que 
el destino ha empezado a compensarles por todas las penurias del 
pasado. Como dirian ellos, vamos a tocar madera. 



Oscar Garda 
K2K emocionando 
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Capitulo VI 

NUESTRA EXPERIENCIA EN FUSIONES 



Paretia interesante hacer un resumen de las variadas experiencias de fusiones 
acumuladas en ner Group en los ultimos siete anos. 

Esta claro que el tamafio es uno de los problemas evidentes que tienen las 
organizaciones del Pais Vasco para acometer desarrollos y crecimientos 
sostenibles en este mas que nunca turbulento, extenso y manipulado mercado. 

La tipologia, segun datos del 2013 publicados por Empresa XXI, es la 
siguiente: 





Numero de empresas 


Ventas 




Numero 


% del total 


Millones € 


% del total 


Micro 


15.751 


60 


2.778 


3 


Pequena 


8.900 


34 


13.523 


13 


Mediana 


1.579 


6 


21.707 


21 


Grande 


140 


0,5 


9.704 


10 


Gran 


101 


0,4 


54.186 


53 



Como puede verse, el 94% de las mismas supone unicamente el 16% de la 
facturacion, con una media que no alcanza los 0 , 7 millones de euros, lo que 
indica su alcance local. Son todas las que tienen menos de 50 personas en 
activo. Pensamos existen muchas posibilidades de interes comun entre las 
organizaciones de este tan numeroso grupo y que, asimismo, debieran de serlo 
para la Administracion como facilitador de inicio de tentativas de union. 





Kizun: otono de 2008, la confianza abre la puerta al 
futuro 



A los pocos meses de que nos hicieramos cargo de la coordination del 
proyecto Kizun, se puso en contacto con nosotros el director general 
de su principal competidor. Entre Koldo y el habia una alta confianza, 
aunque coincidieran poco, y se abrio un canal de comunicacion y de 
dialogo interesante y fluido. 

En el Nuevo Estilo de Relaciones tenemos por objetivo, como se ha 
visto, establecer un nuevo marco de relation con clientes y 
proveedores, y lo mismo se pretende, en lo que sea posible y util, con 
los competidores. Estos suelen albergar bastante recelo a la hora de 
compartir informacion que sea util para las partes, buscar sinergias alb 
donde sea posible y provechoso y, en definitiva, a mantener relaciones 
estables y duraderas. En el caso de Kizun, la empresa habia seguido 
una cierta politica de aislamiento, probablemente por experiencias no 
demasiado buenas en el pasado y por una enorme desconfianza hacia 
las intenciones de la competencia. De hecho, cuando se planted en el 
consejo de administration la posibilidad de mantener unos encuentros 
con este competidor, su resistencia fue mas que evidente. Pero la 
confianza del consejo en el buen hacer de K2K, abrio la puerta a que 
accedieran a contactar con aquel competidor. 

En los dos primeros encuentros se produjo un intercambio de 
information sobre la situation de cada empresa y un dialogo sobre 
como estaba cada cual y las perspectivas de futuro del sector, siempre 
en un clima de honestidad y confianza. Hablamos de los respectivos 
costes internos, las dificultades por el incremento del precio de las 
materias primas, las ratios de productividad, y toda esta informacion 
tenia el valor de permitir a cada cual identificar sus fortalezas y 
debilidades. Estos dos encuentros se produjeron en un intervalo de 
unos tres meses y, entre tanto, el Nuevo Estilo de Relaciones iba 
tomando cuerpo y forma en Kizun, con la creation de los equipos y la 
puesta en marcha de la nueva estructura. Esto es lo que nos permitio 
ver, tanto desde dentro como desde fuera, cuales eran los principales 
problemas estructurales y de largo plazo con los que ibamos a 
encontrarnos. 
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Cuanto mas avanzabamos, mas clara era la necesidad de tomar alguna 
decision de calado que llevara a Kizun a una posicion de viabilidad a 
largo plazo. Para ello, analizamos las diferentes opciones posibles, que 
pasaban por crecer e invertir, necesariamente. 

Reunidos Koldo y Jabi con el consejo de administration, les 
plantearon la situation y, como respuesta, nos confirmaron lo que ya 
intuiamos, que por su parte carecian de medios para hacer frente al 
desembolso economico que supondria crecer por la via de la inversion. 
En consecuencia, les propusimos como mejor option de futuro la 
incorporation de la organization en otra empresa del sector de mayor 
tamano y que diera a Kizun las opciones de estabilidad futura que en 
la actualidad no existian. La primera reaction fue de un notable 
pesimismo ya que se consideraba que dicha option era totalmente 
inviable: el consejo no creia ni tenia la mas minima confianza en que 
ninguna otra empresa del sector pudiera hacerse cargo del proyecto 
con garantias. Ademas, temia que cualquier intento en esa linea solo 
deteriorase notablemente la imagen de la empresa — y por lo tanto, 
creara mas dificultades — , asi como que la competencia acabara 
conociendo datos internos. Pero, una vez mas, la balanza se inclino 
hacia la confianza en K2K. El consejo autorizo que se analizaran con 
el principal competidor las posibilidades de una adquisicion por su 
parte que supusiera una oportunidad de futuro para Kizun. 

Desde K2K se plantearon dos condiciones muy tiaras, que fueron 
aceptadas por el Consejo: en primer lugar, que si se llegaba a algun 
acuerdo, este debia ser aprobado tambien por los trabajadores, ya que 
todo aquello les afectaba muy directamente; y en segundo lugar, que si 
del resultado de la venta se conseguia algun beneficio, todas las 
personas de la organization tendrian una parte del mismo, no solo los 
propietarios, en la misma proportion que lo acordado para el reparto 
de los resultados del proyecto en cada ejercicio. Con estas premisas, 
sostuvimos unas conversaciones que nos condujeron a un primer 
acuerdo con relativa facilidad. Lo relevante del mismo fue que se 
establecio sobre unas ideas que quedaron tiaras para ambas partes, 
unos principios que todos nos comprometimos a respetar. Gracias a 
que las dos organizaciones pusieron todo su empeno en llevar a la 
practica aquellos principios y a la confianza en que los demas harian 
lo propio, la operation se realizo. Nos encontrabamos, una vez mas, 
ante una situation poco comun, ya que lo esencial del acuerdo se 
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habia logrado no despues de auditorias o procesos similares, sino en la 
confianza de que cada parte estaba poniendo encima del tapete todas 
las cartas y, ademas, con el compromiso de que ese acuerdo inicial no 
tendrla validez alguna si las personas que trabajaban en la 
organizacion no lo aceptaban. 

Con el visto bueno del consejo de administration, que no acababa de 
creerse que la operacion fuera a culminarse con exito, todavia 
quedaban dos pasos esenciales: la asamblea de aprobacion y el cierre 
de los «flecos», momento que suele frustrar numerosas operaciones de 
este tipo. La asamblea era el momento clave de todo el proceso. Por 
un lado, deberfa servir para que todas las personas de la organizacion 
entendiesen una operacion relativamente compleja y de la que, por 
razones de discretion, no habian oido ni una palabra. Por otro lado, 
las personas iban a tomar una decision, para su futuro y el de la 
organizacion, que seria probablemente una de las mas importantes en 
toda su vida profesional. 

La asamblea comenzo, como ya era habitual, con la exposition y la 
explication de toda la information economica y financiera: cuentas de 
resultados, captation de pedidos, production, cartera, situation de 
precios de materias primas, etc., etc. Tambien dimos cuenta de todos 
los pasos dados hasta la fecha en la nueva organizacion, la marcha de 
los diferentes equipos, de las mejoras, etc. Y por fin, expusimos con 
claridad las carencias estructurales de Kizun, las opciones para 
solucionarlas y la propuesta de adquisicion por parte del principal 
competidor, con toda la explication y los motivos mencionados. Hubo 
muchas dudas y preguntas, logicamente, ya que de pronto se veian en 
la situation de tener que tomar una importantisima decision: el futuro 
estaba en sus manos y o se lanzaban a por el o se quedaban en lo 
conocido y, en su caso, muy incierto a largo plazo. 

Una vez mas, la confianza labrada en los meses de desarrollo del 
Nuevo Estilo de Relaciones fue del todo decisiva y el resultado de la 
votacion fue practicamente unanime a favor de la propuesta 
presentada. Esto abria la puerta del futuro al proyecto definitivamente, 
a falta de resolver los asuntos finales y que nada ni nadie torciese lo 
que hasta la fecha iba tan bien encaminado. Pocas personas, y menos 
si son la «mano de obra», toman en su vida una decision como esta, 
con lo cual, es logico pensar que no tienen los conocimientos 
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adecuados para valorar tanto la propuesta como la decision mas 
adecuada para sus intereses. Resolver esta circunstancia hubiera 
llevado meses en otro caso, sobre todo con sindicatos de por medio, 
mientras que en Kizun se soluciono con una opinion venida del fondo 
y que la mayoria queria realizar: «Koldo, Jabi, a nosotros en este 
momento nos queda confiar en vosotros, y si decis que esto nos 
conviene, seguiremos confiando como venimos haciendolo». 
Efectivamente, como en las peliculas de antano, todo acabo bien, ya 
que las partes implicadas supieron corresponder a la confianza que 
mutuamente se habian depositado y, a su vez, tuvieron la lealtad 
necesaria para con los compromisos adquiridos, de tal modo que no 
hubo auditoria, error de ultima hora o abogado quisquilloso que 
tumbaran dicha confianza. 

Esto duro como tres meses, justo de septiembre a noviembre del 2008, 
cuando la crisis dejo los pedidos por debajo del cincuenta por ciento a 
todo el mundo, y hay que decir tambien que Kizun la componian casi 
cien personas y unas importantes instalaciones, pero la parte 
compradora en ningun momento puso en duda la continuidad de lo 
hablado. Todo fue una relacion de absoluta confianza y de 
cumplimiento de lo tratado. En este periodo de septiembre a 
noviembre, en medio de la tension de la crisis, insisto, ademas de 
celebrarse la asamblea, dos despachos de reconocido prestigio 
elaboraron la documentacion necesaria para efectuar la operacion de 
este tipo. Como expresion de lo vivido, es representativo el 
comentario que transmitia en un correo Unai Mendikote, que 
participo en esta fase documental como miembro de K2K: 

«Para mi, que vivi solo un poco de la fase inicial y un poco mas 
el final, una experiencia que me parecio increible o digna de 
mencionar, quizas Jabi no lo vea asi porque tiene mucha mas 
experiencia, sucedio en una de las dos o tres reuniones que 
tuvimos en las oficinas de uno de los despachos entre todos los 
abogados. (Ni se entraba en la sala casi). 

En un momento en el que los abogados de las dos partes 
estaban enganchados con tecnicismos y malos rollos (entre los 
abogados de la parte compradora se mandaban sms dentro de 
la reunion), al director general de la parte compradora se le 
inflaron los..., se levanto y le dio la mano a Jabi y le vino a 
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decir: “Nosotros lo tenemos claro como son las cosas, mas alia 
de lo que dicen la ley o los abogados, ,mo?”. Jabi le dijo que si, 
se dieron la mano, y salieron de la reunion despues de decir a 
los abogados que se arreglaran entre ellos, pero que no les 
volvieran locos. Me sorprendio porque, normalmente, la gente 
en estas situaciones, si sus abogados no lo ven claro, se 
enrocan y no quieren seguir y no confian. Aqui se demostro 
tener confianza en la otra parte y en una situation en la que se 
estaba hablando de millones de euros. A mi, la verdad, me 
sorprendio aquel gesto de confianza en lo hablado meses 
anteriores sin abogados por medio. Y la posterior visita a otra 
reunion del presidente del consejo de la parte compradora para 
refrendar el acuerdo y decir que iban a respetar todo lo 
hablado. 

Bueno, solo es un detalle de lo que a mi en aquellas reuniones 
me llamo, y mucho, la atencion, aunque ya se que Koldo los 
conocia y. . . pero ver las caras de los superabogados cuando los 
dos se dieron la mano y salieron fue grande. » 



Es un placer vivir realidades como esta donde las personas actuan con 
honestidad y con vision de futuro. 



Ekin: inicio en la primavera de 2010 

Aqui queremos contar con mas detalle los acontecimientos, por el interes que 
pueden tener para los lectores, dadas las circunstancias actuales de la economla 
y el mundo en general, y ademas porque creemos que pasos como estos dados y 
los que vienen a continuacion, mejor naturales que forzados, fortalecen a las 
organizaciones empresariales de cara al futuro. 

Los primeros anos de Ekin en ner Group y como ha llegado hasta hoy se narra 
en el capltulo I del libro Experiencias ner 2011 (loslibrosdek2k.com). 
Reproducimos ahora la vivencia de la fusion con Ebai, y detallada en lo 
referente al acuerdo. 
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Como decfamos, en Ekin la luz comenzaba a verse, pero en la 
competencia, situada a diez kilometros, Ebai, S.A., las cosas hablan 
tornado otro camino y la historia tambien era mas compleja: ya a 
finales del 2006, hablan tenido un ERE de extincion, de acuerdo con 
los sindicatos, para la salida de diez personas, y otras tantas salieron 
por contratos temporales y prejubilaciones, de un total de noventa 
personas. Dos anos mas tarde, en diciembre de 2008, se plantea el 
siguiente ERE y, de nuevo de comun acuerdo, son otras diecinueve 
personas las que causan baja. 

Ekin y Ebai habian realizado unas inversiones conjuntas en un homo 
de templado, cuyos altos costes no lo habrian hecho rentable para 
cada organization por separado, dados sus volumenes de production. 
Las relaciones que mantienen con motivo de tener esta sociedad son lo 
que entendemos como eticas y profesionales, pero ademas tensas, 
debido a que la actividad de templado no ha pasado por los mejores 
momentos en los ultimos anos. 

Lo cierto es que Ebai, estando ya en concurso de acreedores en la 
primavera de 2010, se ve en la necesidad de recurrir a un nuevo plan 
de choque para superar su situation de crisis economica y financiera. 
Para ello, la direction presenta a la administration concursal la 
necesidad de una reduction en diez personas y una bajada de salarios 
del 20%. En la fecha comprometida del 18 de mayo, debia presentarse 
a los acreedores un plan, consensuado con los administradores 
concursales, que reflejara como superar la situation de crisis. La 
direccion de Ebai se reunio con el comite de empresa y con los 
sindicatos para consensuar este plan y, dos semanas antes de la fecha 
limite, los sindicatos se niegan a admitir la propuesta de reduction de 
personas y de salarios como unica alternativa. La direccion de Ebai 
aduce que no tiene otra opcion que pasar de un concurso de 
continuidad (suspension de pagos) a un concurso de liquidacion 
(quiebra). 

Terminada esta reunion con los sindicatos, el consejero delegado (CD) 
de Ebai llama al coordinador de Ekin para comunicar la presentation 
de Ebai al concurso de liquidation y tratar sobre sus posibles 
consecuencias para la sociedad de templado conjunta. El coordinador 
de Ekin insiste en conocer si han barajado planes de posibles salidas, 
en lugar del cierre, a lo que el CD le contesta que ninguno. 
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Ante esta situacion sin retorno, nos juntamos tres personas de K2K 
para analizar la posibilidad de fnturo pasando por la integracion de 
Ebai en Ekin. Decidimos entonces acordar un encuentro al dfa 
siguiente con el CD de Ebai. 

La propuesta que realizamos tenia como base los siguientes puntos: 

Incorporar a todas las personas en activo. 

Comprar maquinaria e instalaciones con la formula: valor 
neto contable - desmontaje - transporte - montaje. 

Terminar los trabajos en curso para no dejar de atender a 
los clientes y realizar cobros. 

Entregar la documentacion tecnica y comercial. 

Transferir la parte del 50% de la sociedad para actividad de 
temple. 



El CD convoca un consejo de administracion y en dos dias contesta 
que estan de acuerdo en lo que a ellos respecta. Por nuestra parte, y 
tras el encuentro, convocamos una reunion del consejo rector (CR) de 
Ekin a fin de expresar la situacion y al mismo tiempo la oportunidad, 
a lo que los convocados dan su visto bueno, no sin poner en juego 
gran confianza y sinceridad, desde el momento en el que, segun 
exponen, el nivel de decision les superaba en entendimiento y riesgo. 
Vemos la importancia de la confianza una vez mas. (Hacemos 
mencion aqui al libro El exito fine la confianza, que puede obtenerse 
gratuitamente en la pagina web loslibrosdek2k.com). No debemos 
olvidar que, en este momento, Ekin pasaba por 16 meses consecutivos 
de perdidas y que casi completaba el periodo de un ano con 22 
personas de media reubicadas. Dichosa confianza, las oportunidades 
que genera. 

Frente a esto, el modelo economico empresarial al uso hubiera 
actuado con criterios de aprovechar la situacion de caida libre de la 
competencia para lograr: la mejor rentabilidad a corto para la parte 
compradora, segun el nivel de precios y calidad ofrecidos al mercado; 
esperar a comprar maquinaria en subasta unos meses despues 
(pensemos que no hay mas competencia en el Estado y la europea esta 
a niveles del 50-60% de actividad en los doce meses precedentes); 
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incorporar a las personas que interesan, tras informes de la propiedad 
saliente, recuperandolos del paro y negociando condiciones. 
Entendemos que todo ello es una vision a corto y poco etica. En 
nuestra decision existio en todo momento un unico camino, el que 
hemos indicado. 

Tras el respaldo del CR de Ekin, tenemos un encuentro, el 4 de mayo, 
con la propiedad de Ebai y la administracion concursal, tres personas 
en total. El motivo fue detallarles los terminos de nuestra oferta, que 
no solo aceptan, sino que tambien nos felicitan por la tremenda 
generosidad sin dobleces que implica, a la que confiesan no estar 
habituados. Hasta ese momento todas las decisiones eran verbales, de 
acuerdo con los puntos indicados, sin que afloraran datos 
cuantitativos de ningun tipo, ni tampoco criterios de como y cuando. 
La palabra y la confianza caminaban de nuevo. 

En nuestra dinamica de comunicar y compartir, una vez alcanzados 
estos niveles de compromiso entre las partes, y antes de tomar 
decisiones definitivas, se presenta lo avanzado al equipo de pilotaje 
(EP) de Ekin, compuesto por 16 personas. Se genera un debate 
importante, promovido por quienes no han interiorizado el cambio 
organizacional del verano del 2008, que indican, aunque sin 
documentation ni estudios que lo avalen, que existe un gran riesgo en 
la decision y que se deben hacer calculos economicos considerando 
que la situacion de Ebai se debe en parte a la falta de capacidad 
tecnica y a unos precios inferiores en el mercado. Esta valoracion de la 
empresa competidora era la que las personas de K2K habiamos venido 
escuchando continuamente, y se le sumaba ahora la opinion de que 
era mejor para Ekin adquirir lo que interesase sin prisa y una vez los 
inmovilizados salieran a subasta, ya que resultaba improbable que 
otras entidades estuvieran interesadas (puesto que Ekin y Ebai juntos 
tenian una gran mayoria del mercado), asi como realizar las 
incorporaciones de personas que resulten interesantes a corto plazo. 
En resumen, una estrategia al uso y seguramente la que aconsejaria la 
mayoria de los llamados «expertos». Se acuerda elaborar dos 
propuestas; una por parte de los miembros del EP que han liderado 
esos puntos de vista, que son varios, y otra por parte de las personas de 
K2K que lideran el proyecto Ekin. Ante peticiones de miembros del 
EP, el presidente del CR convoca una reunion con todos los anteriores 
presidentes y secretarios del CR que estan entre las personas en activo 
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junto con los miembros de K2K. En este encuentro se analizan ambas 
posiciones y, tras acaloradas a la par que respetuosas discusiones y 
discrepancias, se decide llevar el tema a una asamblea extraordinaria 
en Ekin, decision que por supuesto en nuestro animo estaba previsto 
realizar. 

En este tiempo es necesario y obligatorio, a nuestro entender, realizar 
la propuesta a las personas de Ebai, tambien en una asamblea, la cual 
se convoca en el Centro Cultural de Igorre a las 16 horas del 10 de 
mayo. En conjunto, debieran asistir las cincuenta personas en activo, 
mas la propiedad representada por el CD, que es quien invita y 
convoca a las personas de Ebai, asi como el presidente, el 
vicepresidente y el secretario del CR de Ekin, y las tres personas de 
K2K. El espacio que nos prestaron correspondia a la biblioteca 
publica, la cual debia ser abierta a las 18 horas, lo que implicaba una 
cierta concentracion y sintesis en el desarrollo de los puntos de la 
asamblea. Pues bien, de entrada nos encontramos con que habia unas 
seis personas mas de los convocados y esto llamo nuestra atencion. A1 
preguntar por que, el CD nos indico que estaban presentes los 
representantes externos de los dos sindicatos vascos con 
representacion en Ebai. Por nuestra parte, le recordamos que 
habiamos quedado expresamente en que la asamblea era informativa, 
enfatizando esta condicion y cualidad, y que se convocaba 
exclusivamente para las personas en activo. Nos respondio que asi se 
habia especificado en la convocatoria, por lo que entonces pedimos 
que se lo recordase a las personas que no trabajaban en Ebai para que 
salieran del local y con rapidez, dado que teniamos el tiempo justo 
para tratar los temas que nos habian reunido. La respuesta de los 
representantes es que ellos no salen, que representan a las personas de 
Ebai y por lo tanto se quedan. Despues de dos intentos, el CD nos 
dice: «Koldo, no se como resolver esto, te ruego se lo digas 
directamente». Me acerco, les indico lo mismo y me responden lo 
mismo. Les insisto, con calma, en que, al ser la asamblea solo 
informativa, luego tienen todo el tiempo que quieran para aconsejar a 
sus representados de cara a que tomen una decision colectiva o 
personal, pero que nosotros queremos tratar con las personas 
directamente implicadas. Aqui las cosas se salen de tono con frases 
que profieren de esta indole: «Algo tendras que esconder si no quieres 
que estemos»; «ademas, si nos vamos nosotros, se salen todos», etc. 



168 



Capltulo VI. Nuestra experiencia en fusiones 




Entonces, les indico que, si es asi, que lo hagan, que se vayan y que 
terminamos. Les decimos que tienen cinco minutos para tomar la 
decision, ya que de lo contrario no hay tiempo para exponer las ideas, 
y que esperamos la respuesta fuera de la sala. Salieron en unos 
minutos aduciendo que se iban si otro dia les explicabamos a ellos lo 
mismo que queriamos exponer en ese momento a las personas en 
activo alb reunidas. A esto les respondimos que no existia ningun 
inconveniente para ello, ya que todo era transparente y lo que ibamos 
a exponer lo teniamos escrito en un powerpoint. Quedamos para tres 
dias mas tarde en Ekin. A1 marchar, el que llevaba la voz cantante, me 
espeto: «lA ti quien te ha traido aqui?, los demas llevamos muchos 
anos trabajando por este pueblo». A lo cual le conteste que no sabia 
quien me habia traido, pero que teniamos ideas y decisiones para 
salvar Ebai, cosa que nadie habia conseguido en ese pueblo, y que, 
ademas, por mi parte, llevaba decadas haciendo y creando miles de 
puestos de trabajo en este pais, que es algo mas que este pueblo. 
Viviendo estas tristes realidades no es de extranar que estemos en la 
situation de enfrentamiento y deterioro en las relaciones humanas en 
casi todos los estamentos de la sociedad. Otra vez toca acordarse de 
Edgar Morin. 

Literalmente, la propuesta que se realizo fue esta: 

_ Incorporation a Ekin: 

De todas las personas en activo. 

Salvo de las 6 personas que por algun motivo no continuan en 
el proyecto. 

Mismas condiciones que las personas de Ekin. 

Entran a ser socios a los 2 anos. 

Capitalization del paro a partir de entonces para financiar la 
entrada como socio. 

Se mantiene la antigiiedad. 

_ Integrar: 

Trabajos en curso. 

Cartera de clientes. 
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Documentacion tecnica. 

Documentacion comercial. 

Maquinaria, segun criterio de Ekin. Precio = Valor Neto 
Contable - Desmontaje - Transporte - Montaje. 

Participaciones Sociedad conjunta. 



Aparte, con los mismos documentos que empleamos en la primera 
asamblea con Ekin en julio del 2008, explicamos como era el Nuevo 
Estilo de Relaciones (ner) all! aprobado. Tambien se les invito a que 
visitaran Ekin, cosa que hicieron timidamente unas pocas personas, de 
cara a tomar una decision personal para el jueves siguiente, ya que la 
dinamica de deterioro financiero de Ebai requeria de respuestas 
rapidas. Este jueves mencionado se celebro, tambien en Ekin, la 
reunion prometida con los dos sindicatos y el comite de empresa, en la 
que se expusieron los mismos esquemas que en la asamblea del lunes 
precedente. Dicha reunion transcurrio sin casi preguntas, mas bien 
con disculpas por lo ocurrido el lunes, y con la reaction inmediata de 
algunos miembros del comite apuntandose personalmente a querer 
incorporate a Ekin segun lo expuesto en la asamblea. Tambien 
quedaron en ir a Ebai a la asamblea con todas las personas 
involucradas, a fin de decidir. Para entender posturas, a veces 
conviene saber como ocurren los acontecimientos. Esto es lo que paso 
los dias antes de la asamblea con las personas de Ebai, segun 
miembros del comite de empresa. El jueves anterior, la propiedad les 
indica que no hay continuidad y que una empresa de fuera, sin 
especificar cual, presentara un plan el lunes. El comite se junta unas 
horas antes con las personas liberadas de los sindicatos, sale el nombre 
de Koldo Saratxaga y su relation con los sindicatos, en general, en el 
estilo de relaciones que lidera. Ante el desconocimiento de que y como 
van a transcurrir las cosas, el comite pide a los sindicatos que asistan a 
la asamblea de las 16 horas, aun siendo conscientes de que solo era 
para personas de Ebai. Las personas de Ebai querian escuchar y 
valorar la propuesta, asi lo manifestaron en los minutos que tuvieron 
para decidir si se iniciaba la asamblea o se anulaba, por lo que 
acordaron continuar, y a su vez, los sindicatos pedir el encuentro 
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posterior con ellos. Ante la necesidad, se impuso la razon: escucha y 
luego decides. Bien. 

Siguiendo con el jueves, al salir de Ekin se realizo la asamblea entre 
todas las personas de Ebai y se decidio por unanimidad el continuar 
adelante con la propuesta recibida. Por la tarde, Jabi se reunio con 
todas las personas y decidieron incorporarse a Ekin 39 de las 50. Estas 
once personas que no lo deseaban eran: los dos directivos de mas 
responsabilidades, que ya habiamos acordado que no se incorporaban, 
tres prejubilados con contrato de sustitucion, una mujer embarazada 
que decide no continuar, una persona mayor de 60 anos que opta por 
la prejubilacion y tres que deciden no incorporarse. Por otro lado, 
Ekin presento el plan a la EPSV, que vio con buenos ojos los planes de 
expansion y aseguramiento de su futuro. 

El 19 de mayo se junta de nuevo el EP de Ekin para analizar y valorar 
la propuesta unica que se iba a presentar a la asamblea extraordinaria 
convocada para el sabado 22 de mayo. El EP acuerda por unanimidad 
defenderla, lo mismo que por la tarde decide el CR. En la asamblea se 
expusieron todas las alternativas barajadas y la propuesta de 
incorporar a las 39 personas, con el impacto que esperabamos pudiera 
suponer en el aspecto economico. Tras el debate pertinente y 
adecuado, la asamblea aprueba con un 78% de votos afirmativos la 
incorporation de las 39 personas en los terminos que se les ofrecieron 
desde el principio. De inmediato, se realiza la oferta formal a la 
administration concursal y esta la entrega al juez, quien le da curso y 
emite respuesta el 4 de agosto. Por nuestra parte, al ser conscientes de 
que este tramite podia alargarse meses, a finales de mayo firmamos un 
acuerdo de alquiler temporal de las instalaciones para asi dar respuesta 
a los clientes de forma conjunta. 

Durante el mes de junio se realizaron dos rondas de reuniones con 
cada una de las personas de Ebai. En la primera, para conocerles 
personalmente y matizar aspectos que tienen que ver con el ner, y en 
la segunda, para definir y acordar su integration en los equipos 
correspondientes, asi como su retribucion asimilada a los niveles 
salariales de Ekin segun los terminos generales acordados, y tambien 
en algunos casos, incluso la proyeccion posible de futuro. En paralelo, 
se visitan la Seguridad Social, el INEM, la Inspection de Trabajo y el 
Gobierno Vasco, con miras a dar un encaje correcto al traspaso de las 
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personas de una situacion concursal a la integracion en una 
cooperativa. Intentamos la posibilidad de ayudas por parte de la 
Administracion, con resultado negativo debido a que no habfa 
situaciones similares anteriores y no existla nada previsto al respecto. 
Para que luego digan que hay que ser innovativos. Creo se refieren a la 
mejora continua que tanto ocupa y tan poco crea. Iniciamos la 
dinamica de integracion mediante la creacion de diez equipos con 
personas de ambas organizaciones, una vez que muchas personas 
habian visitado los medios productivos y, sobre todo, se habia 
asumido una vision unica de cara a atender las necesidades de los 
clientes que ya eran comunes. Tambien en este momento planificamos 
los cambios necesarios en Ekin respecto al cuando y al donde de todo 
lo material procedente de Ebai que acabaria conformando el nuevo 
proyecto Ekin. 



Este acuerdo con Ebai demostro a muchas personas en Ekin cudntos de los 
topicos sobre la competencia son leyendas urbanas. En este caso, les dio la 
oportunidad de comprobar el conocimiento que Ebai aporto en muchas 
personas jovenes, al igual que una complementariedad de mercado que hubiera 
costado muchos ahos adquirir con los medios de Ekin. 



De esta union salio muy reforzada la cuota de mercado que el nuevo 
Ekin tenia en Mexico. En una vision estrategica, se habia visto la 
necesidad de afrontar una implantacion en Mexico e India. A Mexico 
se decidio ir en solitario, comenzando con servicios a los clientes del 
momento que lo reclamaban, para luego pasar a producir brochas. En 
mayo de 2011 se inicia el proyecto Ekin Mexico. Esta decision de 
implantar proyectos en el exterior paso por una asamblea, ya que para 
Ekin suponia un cambio cultural importante y, sobre todo, como suele 
ser en muchas cooperativas, por las decisiones continuas que suponen 
un cambio de rutina. Lo primero que impresionaba y creaba dudas era 
si alguien estaria dispuesto a viajar y permanecer en esos paises. 
Cuatro anos mas tarde son docenas las personas que han estado y 
estan atendiendo sus necesidades. 

El siguiente destino era India. Un pais quinto del mundo y sexto en 
automocion y con crecimientos del 30% anuales. El mercado de 
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brochas ya alcanzaba los 10-12 millones de euros, estando el 45% en 
manos de dos grandes y el resto, en alguna docena de pequenos. Tras 
analizar estos pequenos fabricantes, se contacta a uno con 85 
personas, 1,2 millones de euros de facturacion y relation con unos 60 
clientes. En abril del 2012 se llega un acuerdo para crear Ekin India 
con un 74% de participation en el fabricante mencionado. Poco mas 
de un ano despues, Ekin adquiere el 100% de la actividad ante la 
imposibilidad de que la otra parte entienda el ner y considere que las 
personas no son siervos y si lo mas importante de la organization. El 
cambio fue radical ya que las personas perdieron el miedo y sacaron lo 
mejor de ellas mismas al ser la confianza, la libertad y la 
responsabilidad los ingredientes del dia a dia. 

En la primavera del 2014 surge la oportunidad de visitar una empresa 
en Brasil que tiene el 42% del mercado; otro competidor tiene otra 
tiff a parecida y tres pequenos el resto. El mercado en Brasil, que 
supone 16 millones de euros en ese momento, esta por hacer y se situa 
tras India en production de automoviles. En octubre se llega a un 
acuerdo con dicha empresa para asumir el 100% de la actividad sin 
contar con las responsabilidades del balance. La situation era limite y, 
por tanto, el momento oportuno para tomar decisiones. Ekin lidera lo 
que se llama Ekin Brasil, donde se incorporan 70 personas. En esta 
ocasion, Ekin encuentra mercado, que en muchos casos son clientes 
globales, y conocimiento, a traves de personas conocedoras de su 
oficio y buenos colaboradores, y aporta tecnologia. Tras un ano 
bueno, la crisis de Brasil, como pais, ha reducido la actividad al 50% y 
la actividad se mantiene completandola con pedidos procedentes de 
Euskadi. Tambien es cierto que se estan abriendo nuevas 
oportunidades de acuerdo con la competencia que pueden reforzar el 
futuro de Ekin Brasil de cara al futuro. En ningun caso se debe ir a 
implantarse en un nuevo pais con ideas y rentabilidades a corto plazo. 
Se debe ir con ideas tiaras y no con planes de gestion o viabilidad que 
marquen ninguna hoja de ruta. El mundo esta lleno de oportunidades 
cuando se es capaz de sentirlas. No hay que ir a buscarlas, hay que 
saber encontrarlas. 

El otono pasado tambien se hace un acuerdo en Italia, 50%, con un 
pequeno fabricante de maquinaria, que tiene una gran experiencia en 
un tipo de ellas que complementa la division de maquinaria de Ekin y, 
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sobre todo, aporta un conocimiento exclusive) tras sus 25 anos de 
experiencia, atendiendo al mercado europeo. 

Ahora Ekin tiene la vista en Estados Unidos y en China. En este 
momento, noviembre de 2015, se esta tratando la oportunidad de 
union con una pequena empresa de Detroit. En 2016, varias personas 
se dedicaran a conocer en profundidad las posibilidades del mercado 
chino. 

Para financiar esta estrategia, Ekin, S. Coop, llega a un acuerdo con 
Ampo, S. Coop., y crean Ekin-Ampo by ner, 70-30% para facilitar la 
expansion de Ekin y porque encaja en la filosofia de Ampo de 
diversificar sus inversiones, adoptada recientemente. 

En siete anos de caminar con ner Group, Ekin S. Coop, ha 
cuadruplicado su posicion en el mercado global y ha afianzado su 
position en Euskadi como base de conocimiento valorada por clientes 
globales de la automotion, la energia y la aeronautica, entre otros 
sectores. 



Walter Pack: verano de 2014 

Al llegar a esta parte del libro el lector ha tenido la oportunidad de leer 
en el capitulo 1, la decision de incorporar PPT a Walter Pack Group. 
Esta es una decision que puede parecer muy atrevida, por lo que 
representa de salto cuantitativo, y mas aun, teniendo en cuenta que la 
crisis solo ha pasado para los politicos a estas alturas de la historia. 



Logos: otono de 2014 

En el siguiente capitulo sobre Logos se detalla la interesante union con 
Kalmar, una fusion que ha permitido un mayor desarrollo y 
fortalecimiento tanto en conocimiento como en productos y clientes. 
Aqui se daban las bases fundamentales que son la garantia del exito. 
Exactamente lo mismo que en los tres casos anteriores. 
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Capitulo VII 

Logos: con un buen equipo de personas 

COMPROMETIDAS Y PRODUCTO, 

ES MUY DIFICIL NO TENER EXITO 



Cada organization tiene su vidapropia, ya que esta compuesta de personas y la 
suma de las mismas le confiere ese caracter, ese calor, esa pasion, esa relation, 
esa capatidad de afrontar retos que las define. Esta es una de las riquezas y 
experiences y, por tanto, de nuevos conotimientos que retibimos las personas 
de K2K que con ellas transitamos varios anos, y que siempre acaban siendo 
muy especiales. En Logos estan en la parte positiva de la campana de Gauss en 
lo que he mencionado. En su mayoria son personas sencillas, la vida les ha 
ensehado, y como no, son generosas. Han sembrado muchos intangibles y 
cosechan lo sembrado y, poco a poco, cada vez mas de lo tangible. Solo desear 
que no cambien. 



Podrfamos decir que Logos representa el paradigma de la empresa 
guipuzcoana tradicional. Es decir, una organizacion muy orientada a 
la fabrication, con un producto de alta calidad, aunque con una 
deficiente actividad comercial derivada principalmente de una baja 
dedication a esta area, asi como de una excesiva modestia a la hora de 
posicionar sus productos en el mercado. 

Esta cooperativa, situada en el corazon del Goierri, concretamente en 
la localidad de Zaldibia, lleva fabricando mobiliario de cocina a lo 
largo de sus mas de 33 anos de historia. Desde sus initios se han 
caracterizado por realizar muebles especiales, a medida, segun los 
requerimientos de los clientes. Podrian ser catalogados como una 
carpinteria industrial debido a la capatidad de fabricar elevadas 
cantidades de producto no estandar. 




Como la mayorla de las empresas del sector de la construction, vivio 
sus mejores anos al amparo de la burbuja inmobiliaria, pero desde el 
estallido de la misma, sus ventas se fueron reduciendo drasticamente 
hasta llegar a representar el 43% de su facturacion en epoca de 
bonanza. Con el objetivo de garantizarse su continuidad, se fueron 
internando en una espiral de medidas compensatorias (disminucion de 
plantilla, reduction salarial, aplicacion de ERE, recorte de 
inversiones...) hasta desembocar en el ano 2013 en una situation 
financiera muy deteriorada y, lo que es aun mas grave, en una 
desmotivacion generalizada, por no divisar salida alguna a la realidad 
en la que se encontraban. 

Preocupados por este escenario, el consejo rector comenzo a indagar 
entre sus contactos y conocidos quien podria ayudarles a revertir su 
situation. Es asi como, a finales de enero de 2013, se acercaron por 
primera vez a K2K. Aunque debido a la sobrecarga de trabajo tuvimos 
que declinar su proposition en un primer momento, su insistencia, 
unida a la finalization de nuestro cometido en una de las 
organizaciones en los meses siguientes, posibilito que, a mediados de 
ese ano, estuvieramos sentados con el consejo rector de Logos 
exponiendoles las ideas que configuran el nuevo estilo de relaciones. 
Durante el desarrollo del encuentro se percibian nitidamente las dudas 
que albergaban respecto a las probabilidades que les quedaban de 
sacar adelante su organization. Su mayor incertidumbre consistia en si 
contabamos con tiempo suficiente para salvar la cooperativa o si, por 
el contrario, habian reaccionado demasiado tarde. «Con un buen 
producto y personas comprometidas es muy dificil no tener exito. 
Ambas premisas se cumplen en vuestro caso, segun nos habeis 
transmitido, por lo que no deberiamos tener problemas insalvables», 
fue nuestra respuesta a sus inquietudes. 

Al mes de aquella reunion, en julio, nos encontrabamos con todas las 
personas de Logos celebrando la asamblea de aceptacion del ner en 
una sala de reuniones alquilada a unos pocos kilometros de sus 
instalaciones. El resultado de la votacion no generaba ninguna 
discusion El 94% de los asistentes decidia comenzar el cambio 
propuesto y, de este modo, nacia un nuevo proyecto ner, un nuevo 
companero en ner Group. 
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A la vuelta de las vacaciones comenzamos con las entrevistas a las 
personas y a profimdizar en las diferentes areas de la organizacion. 
Una vez hecho esto, solemos dedicar el mes y medio siguiente, 
aproximadamente, a disenar la nueva organizacion, pero en este caso 
debiamos acelerar el proceso. Con anterioridad a nuestra llegada, el 
gerente habia solicitado su baja en la empresa y sus funciones estaban 
siendo asumidas de forma interina por el consejo rector. 

A los pocos dias de nuestra llegada habiamos detectado las principales 
oportunidades de mejora y comenzamos entonces con el diseno de las 
medidas que requerian una mayor urgencia. Concretamente, 
focalizamos nuestra actuation en el area de relaciones con los clientes 
y en la estructura de costes, por tanto, en el conocimiento de la 
realidad en lo que a margenes por clientes y productos se refiere. 

El area comercial se encontraba en una situacion muy precaria, como 
se ha dicho al comenzar este capitulo. Con un nivel de exportation 
testimonial y una reducida presencia en el territorio nacional, 
destacaba por encima de todo el escaso conocimiento que se poseia de 
los clientes y del mercado. Nada de extranar si partimos de la premisa 
de que no existia en la organizacion un equipo comercial como tal, 
sino que tal responsabilidad se delegaba, bajo la supervision del 
gerente, en una red de agentes y distribuidores. Algunos de estos, todo 
hay que decirlo, colaboraban desde hacia muchos anos con Logos y 
defendian los intereses de la cooperativa como si fueran un socio mas. 

Una situacion similar nos encontramos con la estructura de margenes. 
Al desconocer los costes reales del producto, los descuentos se 
concedian mas por la presion ejercida por los agentes que por el 
margen de maniobra que se tuviera en cada caso. Si a esto le anadimos 
la falta de claridad que existia en cuanto al posicionamiento de la 
marca, nos encontramos con la practica de utilizar los descuentos 
comerciales como medio para competir con empresas situadas en un 
nivel claramente inferior al ostentado por Logos. 

Con estos antecedentes como base, comenzamos el diseno de la nueva 
organizacion. Uno de los cambios mas significativos fue la creation de 
dos ESC (equipos comerciales, Equipos de Satisfaction de Clientes), 
orientados al mercado nacional e international respectivamente. Los 
integrantes de los mismos, con un amplio conocimiento del producto 
y de la propia organizacion, provenian de otras areas, por lo que se 
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generaron sucesivos movimientos en direccion a dichas areas. Todas 
las personas mostraron una gran disposition a los cambios propuestos, 
razon por la cual la migracion se completo con gran celeridad. 

A dfa de hoy, con la perspectiva del tiempo transcurrido, sabemos que 
la clave del exito de este proyecto reside en la implicacion y la valentia 
de sus personas a la hora de asumir retos. Buen ejemplo de ello es la 
actuacion desarrollada por los equipos en los principales desafios 
acometidos hasta la fecha, concretamente: 

_ Expansion internacional. 

_ Ampliacion de la presencia en el mercado interior y 
posicionamiento de marca. 

_ Fusion de Kalmar. 

Migracion hacia cocinas de mayor valor anadido e 
integracion de nuevos productos. 



Expansion internacional 

El nivel de exportacion de Logos era muy reducido, dentro de su 
mencionada actividad comercial. Se resurma en un 6% de su 
produccion hacia unos pocos paises europeos y un distribuidor aislado 
en Costa Rica. Tras analizar el potencial de los diferentes mercados, se 
decidio orientar los pasos hacia el continente americano, a sus paises 
del sur, aunque sin descartar el continente africano. 

Esto significaba partir de cero. No se disponia ni de la information ni 
de los contactos donde apoyarse para comenzar a descubrir el 
territorio. No existian recetas milagrosas. La unica solution consistia 
en permanecer largas temporadas en la zona, con los sentidos en alerta 
permanente para detectar las oportunidades que se fueran 
presentando. 

Y de esta forma fue como se actuo. Donde habitualmente emergen 
disculpas del tipo: no tengo conocimientos, mi perfil no es comercial, 
necesitaria formation..., los ESC de Logos se embarcaron en una 
frenetica actividad comercial international que no ha cesado hasta el 
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dia de hoy, olvidandose de su falta de experiencia previa, e incluso en 
algunos casos con desconocimiento del idioma. Asf, por ejemplo, el 
responsable de investigation de mercados dentro del equipo ha venido 
viajando una media de tres semanas al mes, llegando a utilizar mas de 
una docena de aviones a la semana y visitando al menos una veintena 
de paises durante este periodo. Sus companeros no se han quedado a 
la zaga, y dos de ellos han trasladado su residencia a Ecuador y 
Mexico. 

Como no podia ser de otra manera, los resultados no se hicieron 
esperar. Al mes de la puesta en marcha del equipo, se logro exponer 
en la feria mas importante de Panama, donde la participation se 
encuentra restringida a una empresa por gama de producto. Era una 
seiialada distincion que se convertiria en el preludio del trofeo mas 
valioso que alii lograria Logos, al ser galardonado con el primer 
premio de la exposition. Este reconocimiento, otorgado por los 
visitantes y los organizadores, significaba para nosotros la 
equiparacion de nuestro producto con el de las marcas encuadradas en 
el segmento mas elevado del mercado. 

Convencidos de la calidad del producto, se decidio reorientar la 
busqueda de nuestro mercado hacia distribuidores reconocidos y 
referentes en la zona. De esta forma, y tras ampliar notablemente el 
nivel de conocimiento y experiencia a traves de las innumerables 
operaciones infructuosas realizadas, se fueron logrando 
paulatinamente nuevos clientes a lo largo de los paises sudamericanos 
y del continente africano. Incluso se llego a firmar una alianza con el 
principal fabricante de cocinas de Ecuador, por la que nos haciamos 
propietarios del 20% de su negocio en contraprestacion a la 
transmision de nuestro know-how para que fabricara parte de nuestros 
modelos desde sus instalaciones. 

La volatilidad del mercado unida a la crisis del petroleo nos ha 
ocasionado numerosos contratiempos, desde impedirnos rematar 
algunas operaciones muy avanzadas hasta paralizar otras ya 
realizadas. No obstante, ante cada reves se ha reaccionado redoblando 
los esfuerzos que han posibilitado generar nuevas oportunidades 
donde otras se frustraban. 

Aunque las ventas a dia de hoy no han alcanzado los objetivos 
marcados, se encuentran en una progresion favorable que augura 
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cifras significativas en los proximos anos. No obstante, tan importante 
como la evolution registrada en la facturacion es el conocimiento 
alcanzando del mercado y de nuestro propio potential; esto es lo que 
ha provocado la migration hacia productos de mayor valor anadido, 
asf como elevar la confianza y el optimismo de las personas respecto al 
futuro de Logos. 



Ampliacion de la presencia en el mercado interior y 
posicionamiento de marca 

Al igual que en el caso precedente, se disponia de un limitado 
conocimiento del mercado interior, ya que esta parcela de la actividad 
y todo lo relacionado con ella se encontraba bajo la supervision 
unicamente del gerente que abandono. Con el se llevo esta relation, en 
la que rara vez se visitaba a los clientes desde Logos, pues dicha labor 
se encomendaba a agentes comerciales. 

En consecuencia, la primera decision adoptada consistio en conocer 
personalmente las impresiones de los clientes, entrevistandose con 
cada uno de ellos. 

Con la information obtenida, no entranaba gran dificultad realizar un 
diagnostico de la situation. Encuadrados en un sector en claro 
retroceso, en Logos se dedicaban todas las energias a mantener los 
clientes existentes y de manera residual se acometia la busqueda de 
nuevos; el precio era el unico elemento diferencial utilizado respecto a 
una competencia situada en la franja media-baja del mercado. Es de 
senalar el reducido numero de puntos de venta de los que se disponia 
en determinadas zonas. 

En contra de la practica comun del sector, decidimos apostar por 
intensificar la action comercial en este mercado, y dedicar a dicho 
cometido un equipo de tres personas, con una estrategia 
ostensiblemente diferente a la que se habia seguido hasta entonces. 
Los cambios fundamentals consistieron en: 
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_ Asumir desde Logos la action comercial y la relation con 
los clientes, delegando en los agentes, en los casos en que los 
hubiere, la gestion diaria de los distribuidores. 

Potenciar la busqueda de nuevos clientes, focalizandola en 
aquellas zonas donde se contaba con una menor presencia. 

Basar la estrategia de venta en el diseno, la calidad y la 
especializacion, por contraposition al precio, utilizado hasta el 
momento, y colaborar con los clientes existentes en fomentar 
dicha diferenciacion y adoptarla como criterio determinante 
cuando hubiera de seleccionarse un nuevo distribuidor. 

Presencia continuada en las zonas, viviendo de cerca los 
problemas de los clientes, las tendencias y los cambios del 
mercado. 



Mention aparte debe hacerse de la labor de sensibilization realizada 
por los ESC dentro de la organization, a fin de concienciar a las 
personas del nivel de exigencia en cuanto a la calidad y el detalle que 
requeria la evolution a productos de mayor valor anadido. 

En el periodo de dos anos desde la puesta en marcha de los ESC y 
como resultado de la nueva estrategia, se han duplicado las ventas, ha 
aumentado en un 40% el valor medio del modulo y se han 
incorporado 23 nuevos puntos de venta, pertenecientes la mayor parte 
de ellos a distribuidores posicionados en los estratos superiores. 



Fusion de Kalmar 

En los ultimos anos, Logos habia establecido acuerdos de distribution 
para complementar su catalogo con diversos productos. Se trataba de 
sillas, mesas, encimeras, armarios... es decir, de accesorios que 
incrementaban su propuesta comercial. En el caso de los armarios, la 
opinion mayoritaria senalaba que Kalmar, la empresa fabricante, era 
el unico beneficiario de dicha relation, y prueba de ello, aducian que 
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habia entrado en los principales clientes de Logos sin haber aportado 
por ello contraprestacion alguna. 

Con estos antecedentes, y barajando la posibilidad de extinguir la 
relacion, se acordo una reunion aprovechando la celebration de la 
feria del mueble de Valencia. Fue un encuentro breve, sin siquiera 
tomar asiento, pero algo se desperto en aquel momento. Aunque hubo 
tiempo para los reproches, ambas partes nos reconocimos mutuamente 
como personas honestas con una problematica similar, y rapidamente 
empatizamos. Apostamos desde ese mismo momento por facilitarnos 
toda la ayuda posible sin prestar mayor importancia al retorno 
recibido. Y curiosamente, esa generosidad que nos ha acompanado 
desde entonces fue la que provoco la sucesion de acontecimientos que 
acaecieron. 

A las pocas semanas, dando continuidad aquel primer contacto, nos 
encontrabamos en las instalaciones de Kalmar, en Pamplona, con el 
fin de buscar posibles sinergias. En un entorno presidido por la 
confianza, ambas organizaciones fueron transmitiendo sus entresijos e 
intimidades con total transparencia. Asi fue como tuvimos 
conocimiento de la dificil realidad en la que se encontraban, 
consecuencia de su situation financiera y del litigio existente con parte 
de la plantilla. 

Conscientes de las oportunidades que brindaba esta colaboracion, los 
contactos entre ambas organizaciones se aceleraron. Fue en el 
transcurso de uno de estos encuentros, al observar el aumento de las 
dificultades que venian soportando, cuando les ofrecimos nuestra 
ayuda, proponiendoles realizar un diagnostico de su estado y explorar 
las posibles alternativas. Para ello, una persona de Logos y el que 
suscribe, representando a K2K, nos desplazamos de nuevo a sus 
instalaciones de Pamplona y dedicamos una jornada completa a 
realizar una amplia exploracion de su empresa. 

A modo de resumen, apuntaremos que se encontraban en un circulo 
vicioso. Aunque en la actualidad no se perdia dinero, con los exiguos 
beneficios obtenidos no se podia afrontar la deuda proveniente de los 
anos precedentes. Para hacer frente a la misma, debian intentar en 
primer lugar refinanciarla y paralelamente experimentar un 
importante repunte en la facturacion, con su consiguiente efecto en los 
resultados, de forma sostenida durante al menos una decada. Si bien 
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entranaba una gran dificultad, no lo considerabamos como lo mas 
preocupante. Consecuencia del desgaste personal ocasionado por estos 
problemas, los tres socios no se encontraban ni con la energfa ni con la 
claridad de ideas necesarias como para liderar la salida de esta 
situacion. Incluso uno de ellos, el que desempenaba la responsabilidad 
de gerente, habia sufrido recientemente graves problemas de salud 
como consecuencia de la ansiedad soportada. Era muy improbable 
que pudieran continuar en aquellas condiciones. Por otro lado, la 
alternativa del cierre quedaba descartada, dado que los socios estaban 
avalando con sus bienes personales la mayor parte de la deuda 
contraida. El abanico de posibilidades se reducia consider ablemente. 

Lo sencillo suele ser lo mas inteligente, normalmente, y en este caso 
seria asi. Compartiendo clientes y proveedores, con una estrategia 
comercial similar y un proceso productivo analogo, la linea de cocinas 
podria fabricar armarios sin grandes inversiones, y la fusion se 
presentaba como la solution mas beneficiosa para todas las partes. Las 
personas de Kalmar junto con alguna de sus maquinas se podian 
integrar en Logos; de esta forma, el pabellon que ocupaban quedaria 
libre y su venta serviria para saldar los prestamos adquiridos. El resto 
del pasivo podria ser asumido por Logos como contraprestacion a la 
transferencia de la actividad y medios realizada por Kalmar. Asi no 
solo se conseguia la supervivencia de su organization, sino que Logos 
veia reforzado su posicionamiento en el mercado, al ampliar su oferta 
a una propuesta integral (armarios, cocinas y banos), y posibilitarle la 
entrada en clientes hasta la fecha vedados. 

Y en estos terminos fue planteada la propuesta. Otra vez los principios 
de generosidad y confianza emergieron, guiando en todo momento las 
conversaciones. Prueba de ello es que no se llego ni a cuantificar la 
aportacion economica que realizaba cada parte. La contribution que 
debia realizar Logos, por ejemplo, no se fijaba en fimcion del valor de 
mercado de lo recibido, sino por los compromisos de pago adquiridos 
por Kalmar con sus acreedores. Ambas organizaciones resultaban 
beneficiadas y no concedian la minima importancia a la proportion en 
la que lo era cada una de ellas. 

No necesitaron mucho tiempo para pensarlo. Los socios de Kalmar 
aunque barajaban otras opciones, se decantaron por Logos basandose 
en la confianza transmitida. Estos, reunidos en asamblea, aprobaron el 
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acuerdo por unanimidad. La fusion se rubrico a los pocos dfas con un 
simple apreton de manos, sin necesidad de firmar ningun documento 
ni de la intervention de intermediario alguno. Situacion que se 
mantiene actualmente, tras un ano de funcionamiento y habiendose 
realizado la mayor parte de las obligaciones acordadas. 

Asi es como a finales de octubre de 2014, ocho personas de Kalmar, 
todas menos las dos a quienes no les interesaba el cambio, junto con 
alguna instalacion productiva se incorporaban a Logos. En el 
transcurso de la integration, como era de esperar, nos encontramos 
con numerosas dificultades. A1 desconocer las especificidades del 
nuevo producto, sin poder recurrir a una documentation fiable y con 
un aumento de production que sobrepasaba a las personas con 
experiencia, ya que en el momento del cambio se duplicaron los 
pedidos de armarios, los primeros meses de actividad se convirtieron 
en una autentica pesadilla, superada gracias al esfuerzo e ingenio que 
mostraron las personas, no sin problemas de servicio y calidad. 

Aunque actualmente los contratiempos no se hayan disipado en su 
totalidad, la situacion se ha normalizado y las ratios productivas 
comienzan a reconducirse. Un poco mas retrasados nos encontramos 
con respecto a la integration de ambas culturas. Acostumbrados a 
convivir en un entorno de dimensiones reducidas, bajo las premisas de 
la flexibilidad y la improvisation, Kalmar se asemejaba a una 
carpinteria traditional, organizativamente hablando, y el encaje en 
una estructura mas industrializada como Logos, resultaba muy 
complejo. Aunque las desavenencias y tensiones afloran de vez en 
cuando, se evoluciona favorablemente, y prima la integration de 
experiencias en lugar de la imposition de una cultura sobre la otra. 

El balance hasta la fecha no permite albergar ningun genero de duda. 
En el apartado de clientes, la fusion ha provocado el aumento de las 
ventas de cocinas y armarios en un 25 y 30%, respectivamente, lo que 
ha posibilitado la entrada en nuevos distribuidores. En cuanto a la 
fabrication, las sinergias productivas han facilitado la evolution de 
ambos productos aun cuando no han llegado a implementarse la 
mayor parte de las oportunidades generadas. En el piano de las 
personas, el proceso de adaptation se ha desarrollado 
satisfactoriamente salvo en un caso concreto en el que se rescindio la 
relation por falta de entendimiento. Respecto al pabellon donde 
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Kalmar realizaba su actividad en Pamplona, desde el momento en el 
que se puso a la venta atrajo el interes de varias personas que, 
intuyendo el cierre de la empresa, albergaban la esperanza de 
adquirirlo a un precio muy rebajado en un previsible proceso de 
liquidation. Aprovechando una reunion con las sociedades financieras 
acreedoras de Kalmar, que curiosamente representaban de forma 
simultanea a los potenciales compradores, reiteramos tajantemente el 
apoyo a nuestros nuevos companeros, comprometiendose Logos, con 
el apoyo de ner Group, a sufragar las cuotas acordadas hasta lograr 
una compraventa a un precio de mercado. A la media hora de 
finalizar el encuentro, sin haber concluido el viaje de vuelta, se puso 
en contacto con nosotros una de las entidades bancarias presentes en 
el encuentro para ofrecernos cerrar la operation con uno de sus 
clientes al precio establecido inicialmente. Pocas semanas mas tarde, 
se ultimo la operation y se liquidaron en su totalidad los prestamos 
garantizados. 

Los dificiles momentos padecidos han merecido la pena. No solo se ha 
mantenido la actividad, sino que ha aumentado la de ambas 
organizaciones; se han conservado los puestos de trabajo de todas 
aquellas personas de Kalmar que asi lo han deseado, con la exception 
comentada anteriormente; se han abonado todos los debitos 
contraidos; y como colofon presagiamos un futuro muy esperanzador. 
Como suele apuntar Koldo, si actuas con generosidad, recibes 
generosidad. 



Migracion hacia cocinas de mayor valor anadido e 
integracion de nuevos productos 

La implicacion y la determination de las personas ante los nuevos 
retos son factores clave de los resultados obtenidos por los 
protagonistas de esta narration. En el caso de la fabrication, como se 
vera seguidamente, su trascendencia es aun mayor. 

Con anterioridad a nuestra llegada, consecuencia de la disminucion 
del trabajo y durante un tiempo, se fomentaron las bajas incentivadas, 
motivo por el cual once personas abandonaron la cooperativa. Si bien 
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estas medidas aliviaron en parte la cuenta de resultados, la perdida de 
conocimiento fue significativa. 

Con este punto de partida se acometio en primer lugar la fabricacion 
de cocinas de mayor valor anadido, con la consiguiente utilizacion de 
materiales mas complejos y exigencias de calidad notablemente 
superiores. A la vez, se estreno la lfnea de banos, por lo tanto, se 
anadia un nuevo producto al catalogo de Logos. Y desde hace un ano 
aproximadamente, como resultado de la fusion de Kalmar, se han 
introducido ademas los armarios, como se ha comentado. Si a este 
escenario se le anade que el nivel de production se ha duplicado y, 
como consecuencia de ello, se han incorporado a la organization diez 
nuevas personas, la mayoria de ellas sin experiencia previa en el 
sector, no se requiere de mucha imagination para calibrar las 
situaciones de dificultad que han experimentado. 

El compromiso con la organization, muy integrado en la cultura de 
Logos, ha posibilitado la irruption de las capacidades y el coraje 
necesarios para superar los innumerables contratiempos que se han 
ido presentando durante este periodo. 

Serenada en parte la situation, nuestro nuevo reto consistiria en 
reorientar esa energia y fuerza emergidas en situaciones limite hacia la 
evolution de los productos y la eficiencia. Si nos basamos en los 
antecedentes, deberiamos ser optimistas. 

el futuro de Logos? Como deciamos al comienzo de la narration, 
con un buen producto y personas comprometidas, es dificil no tener 
exito. Si le anadimos generosidad, confianza y determination, casi 
imposible no lograrlo. 



Oscar Garda 
K2Kemocionando 
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Logos: Evolucion en ventas 
desdela implantacion del ner 
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Capitulo VIII 

NER EGUNA EN IDIAZABAL 



Un homenaje a la produccion y a la alimentacion 
ecologicas 

ner eguna (dia del ner) forma parte de la actividad social de ner group. 
Es una oportunidad que se nos brinda a las personas de los diferentes 
proyectos asociados para conocernos y compartir el Nuevo Estilo de 
Relaciones, junto con nuestras familias, en un ambiente festivo y 
distendido. 

Tras el exito cosechado en las tres ediciones anteriores, decidimos 
celebrar la cuarta el 20 de septiembre de 2014 en Idiazabal, porque en 
este pueblo gipuzkoano tiene su sede social Ampo, para quien ese ano 
era el de la celebration de su cincuenta aniversario. 

En este ner eguna quisimos rendir un homenaje a la production 
ecologica, en particular, a la alimentacion ecologica, y preparamos un 
programa con este fin. Los asistentes tuvieron la ocasion de conocer 
mas de cerca la cultura de la alimentacion ecologica, los beneficios 
nutricionales y para la salud que esta nos ofrece, y la gran variedad 
que ofrece su gama de productos: verduras, fruta, pescado, carne, 
lacteos, etc. 

El hamaiketako constituyo un exito y en los diferentes puestos, repletos 
de personas de ner group asistentes a la jornada, se sirvieron platos 
elaborados con productos ecologicos del pais. 

Asimismo, el cocinero del restaurante Kuko de Ormaiztegi, Iker 
Markinez, impartio un taller de preparation de diferentes platos para 
personas celiacas, y Lur Denok instalo un stand de presentation de sus 
huertos y de las tiendas de alimentacion ecologica hurbilekojalea de 
ner group. 




La jornada transcurrio con sol para las 430 personas que asistimos, ya 
que las tormentas aisladas que se anunciaban descargaron mientras 
comlamos a cubierto en el polideportivo. Con esto, todas las 
actividades se realizaron como se hablan programado, sin ningun 
contratiempo, y disfrutando del ambiente inmejorable de todos los ner 
eguna. 

El dfa, repleto de actividades para todas las edades, comenzo para los 
mas madrugadores con una visita guiada a la casa de la creatividad de 
Ampo. A continuation, todos los asistentes participaron y disfrutaron 
del programa preparado, que incluia: juegos para los ninos y gincana 
para las familias asistentes; torneo relampago de pelota; toka; 
degustacion de productos ecologicos elaborados en el transcurso de la 
manana; hinchables; comida de confraternizacion en el polideportivo, 
preparada por el equipo de Roberto Ruiz, cocinero del restaurante 
Fronton de Tolosa, en la que degustamos, entre otros productos 
ecologicos, peces procedentes de ner breen y cochinillo; campeonato 
de mus; musica y canciones interpretadas por Aitziber y Arrate de 
Panelfisa, y por Txantxariak de Urtxintxa; discofesta con Dj; y como 
final de la jornada, una fiesta de la espuma, para disfrute de losninos y 
los padres que se zambulleron. 

Todas las valoraciones recibidas, tanto de quienes acudian por primera 
vez como de quienes repetian, de los productores ecologicos y las del 
propio equipo organizador han sido muy positivas, como se refleja en 
los siguientes comentarios. 



Personas de diferentes proyectos asociados a ner group 
que acudian por primera vez al ner eguna 

«Nos lo hemos pasado muy bien y hemos disfrutado mucho. Nos 
habeis hecho sentirnos especiales durante toda la jornada. Gracias a 
todo el equipo organizador. El ano que viene repetimos». 

«Es una jornada muy bien organizada y que nos sirve para conocernos 
mutuamente las personas que formamos parte de ner group. El 
ambiente es extraordinario». 
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«E1 dia de hoy nos ha ratificado en lo acertado de la decision de 
incorporarnos a ner group. Nos hemos sentido muy a gusto y parecia 
que nos conocieramos de toda la vida». 



Personas que habian acudido al ner eguna en alguna 
ocasion anterior 

«E1 equipo organizador se supera cada ano. La degustacion de 
productos ecologicos ha sido una pasada. Muy bien». 

«E1 ano que viene el ner eguna toca en Bizkaia, esperamos que se 
celebre en la zona de la Arboleda. El liston esta cada vez mas alto, 
pero intentaremos superarlo». 

«Venimos todos los anos y consideramos que jornadas como las de 
hoy son necesarias para estrechar lazos entre las personas de los 
diferentes proyectos. Hoy hemos puesto cara a algunas personas de 
otros proyectos de ner con las que hasta ahora habiamos mantenido 
relacion por telefono o correo electronico». 



Productores ecologicos 

Aprovechamos la ocasion que nos brindaba el ner eguna para estar 
con un grupo de productores ecologicos, a quienes trasladamos estas 
preguntas: ^que os parecido el ner eguna?, ^esperabais algo parecido?, 
^como ha sido vuestra experiencia? 

Su respuesta, en sintesis, fue la siguiente: 

«Aceptamos inmediatamente la invitacion a participar en esta jornada 
y lo hemos hecho con mucha ilusion. Creemos que el esfuerzo que 
haceis para impulsar el primer sector en este pais, y en concreto la 
produccion de productos ecologicos, es extraordinario. Ojala otros 
muchos grupos industrials hicieran lo mismo. 
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Han sido numerosas las personas que se han acercado a nuestros 
puestos a degustar nuestros productos y en determinados momentos 
tenlan que hacer cola. A pesar de esto, todo eran buenas caras y en 
muchos casos nos manifestaban su agradecimiento. 

La experiencia ha sido muy buena y nosotros tambien queremos 
agradeceros el que nos hayais dado la oportunidad de mostrar 
nuestros productos en vuestro dfa festivo». 



Equipo organizador 

Una vez acabada la jornada, se solicito su opinion sobre el desarrollo 
de la misma a varios integrantes del equipo organizador. Esta fue su 
respuesta: 

«Estamos muy orgullosos de como ha transcurrido el dia. Hemos visto 
el resultado de todo el trabajo previo realizado por este equipo y 
sentimos que ha merecido la pena. Ademas, los asistentes con quienes 
hemos podido hablar nos han felicitado y por lo que nos han 
comentado, han quedado muy satisfechos con el programa de 
actividades que hemos organizado. Asimismo, la degustacion de 
productos ecologicos ha sido un exito». 

En el equipo organizador, coordinado por Juan Jesus Anduaga — 
tambien coordinador de Compromiso con la Sociedad de ner group — , 
han participado 38 personas de los diferentes proyectos asociados a 
ner group, distribuidas a su vez en tres equipos: infraestructuras, 
actividades y comida. Gracias a su esfuerzo y a su dedicacion, al igual 
que a la excelente acogida del programa de actividades dispensada por 
las personas asistentes, el ner eguna 2014 fue un exito. De nuevo se ha 
cumplido con creces el objetivo que nos propusimos en ner group 
cuando instauramos esta jornada anual de confraternizacion. 

Eskerrik asko guztioi. Muchas gracias a todos y todas. 
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Capitulo IX 

VlSITA DE LIDERES INDIGENAS DE 

Latinoamerica 



En octubre de 2014, entre las muchas peticiones de encuentro que por suerte nos 
proponen, una nos merecio atencion por sus origenes y su interes en nuestro 
estilo de relaciones. Participamos Pablo y Koldo y estamos agradecidos con 
Mugarik Gabe por facilitarnos esta vivencia y por todo su trabajo. 

Personas de Guatemala, Colombia y Bolivia, con diferentes edades y 
responsabilidades culturales, educativas o politicos, muy vinculadas con sus 
zonas de origen en todos los casos, hicieron que compartieramos una tarde en 
verdad interesante gracias a sus historias, sus preocupaciones, sus intereses. Por 
su parte, ya de vuelta de las visitas que hicieron en Euskadi, manifestaron estar 
muy gratamente sorprendidos de la realidad y frescura que para ellos 
representaba NER group. 

Con todo, lo que mas llamo nuestra atencion fue la historia de Abadio Green y 
lo que representaba para su pueblo; el summum llego cuando nos cuenta que 
esta participando en la Universidad de Antioquia en la creacion de la 
licenciatura de la Madre Tierra. Varias veces le interpele para que me repitiera 
aquello tan redondo, tan sonoro, tan projundo. Pase varias semanas 
durmiendome y sohando que estaba en Antioquia, en las aulas con los 
ancianos, los sabios de la madre tierra, de las ralces mas profundas, de las 
culturas que vienen de siglos de historia. 

Saber que existen estas realidades, que hay lugares que se esfuerzan por 
priorizar y dedicar, que no tienen los PIB ni las infraestructuras a los que 
estamos acostumbrados, ni los despilfarros que realizamos en los llamados 
paises adelantados cultural y economicamente, aunque los nihos no sepan de 
donde viene la leche ni que pinta una abeja en nuestra naturaleza. 

Esta corta vivencia y experiencia maravillosa que traemos aqui deseamos que 
sirva como un soplo de vida para nuestra maltratada naturaleza y cada vez 
mas olvidada cultura. 




El primer indigena doctorado en Colombia 1 

Corrla el ano de 1958 y en el Uraba antioqueno, en los lfmites con 
Panama, nacfa Manibinigdiginya, un primogenito de la etnia indigena 
Tule. Sus padres no imaginaban que medio siglo despues se encargaria 
de escribir un capitulo historico para todas las tribus de Colombia, al 
graduarse con honores como el primer Ph. D. indigena del pais. 

La familia de Abadio Green, nombre civil de Manibinigdiginya, 
definio desde que este era muy pequeno que su futuro estaria 
encaminado por la education, una oportunidad de la que carecian 
muchos de los grupos indigenas de Colombia; en el caso de los Tule, 
se brinda solo hasta quinto de primaria. 

Una decision crucial por la que Abadio tuvo que abandonar su hogar 
para emprender un viaje por la selva, hasta Panama, donde cursaria 
primaria y bachillerato, pues alii residen cerca de 80.000 tules y tienen 
mejores garantias educativas, a diferencia de los 2.000 que habitan en 
Colombia. 

Anos mas tarde, su capacidad dialectica, inteligencia y, ante todo, sus 
ganas lo llevaron a graduarse como licenciado en Filosofia y Teologia 
en la Universidad Pontificia Bolivariana. No conforme con esto, 
siguio quebrando paradigmas y en 1986 llego hasta el mejor centro 
educativo del pais segun los rankings especializados: la Universidad de 
Los Andes. 

Alii, en un escenario traditional, Abadio irrumpio con una tesis de 
maestria acerca del papel de los pueblos indigenas en la historia patria, 
coincidiendo con la proximidad de la celebration de los 500 anos del 
descubrimiento de America. 

Cuando ya sus logros academicos eran bastante representativos para 
alguien de su origen, la Universidad de Antioquia le abrio las puertas 
para afrontar un reto que se podria interpretar como un intento de la 



1 Articulo de Juan Fernando Arenas. El Mundo (Medellin, Colombia). 16 de 
noviembre de 201 1 . 

http : / /■ www. elmundo . com/portal/ vida/ educacion/primer_indigena_doctorado_ 
en_colombia.php. Adaptado para la presente edicion. 
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sociedad por cerrar brechas historicas con las comunidades 
vulnerables. Abadio coordinarfa el programa de education indlgena, 
del que poco mas tarde nacerla la Licenciatura de la Madre Tierra. 

Fue entonces, con un amplio bagaje teorico y vivencial, en 2005, 
cuando este tule decidio volver a sus ralces para que sus ancestros y 
coterraneos fueran el insumo de un logro historico para el y para la 
Universidad y toda la sociedad colombianas: la tesis de doctorado que 
le otorgaria un titulo academico inedito en una comunidad, la 
indigena, lacerada por la violencia y el olvido durante mas de cinco 
siglos. 

«Una revindication y un paso importante para con los compatriotas 
indigenas que son acogidos en nuestro pais ampliamente», concluyo 
en su discurso el decano de la facultad de Education, Carlos Arturo 
Sandoval. 

La licenciatura de la Madre Tierra es un programa academico que 
busca reflexionar y cobijar las tradiciones culturales que han ido 
desapareciendo con la adoption de un modelo globalizador. 
Actualmente cuenta con 87 alumnos provenientes de los diferentes 
resguardos de Antioquia. Un pregrado descentralizado, en el campus 
universitario de Medellin, en el que cada seis meses los alumnos 
reciben orientaciones academicas y teoricas junto con propuestas 
metodologicas para profundizar en los conocimientos sobre su propia 
sociedad, costumbres y gobierno. El objetivo es que quienes lo 
estudian se conviertan en asesores, voceros y consejeros de su 
comunidad. 
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Educacion propia de los pueblos indlgenas 2 

En la vida de los pueblos indlgenas, la comunidad y la educacion 
estan intimamente relacionadas, pues las madres, los padres y los 
demas miembros del grupo, segun su tradicion y metodos, van 
transmitiendo a traves de la practica y de manera integral, lo politico, 
lo social y lo cultural. Los metodos pedagogicos propios de los pueblos 
indlgenas para el desarrollo de la practica de sus saberes y 
conocimientos son las propias vivencias: a traves de ellas van 
adquiriendo estos saberes durante un largo proceso y asi tambien van 
construyendo la vida comunitaria. La educacion de los pueblos 
indlgenas se fundamenta entonces, de manera integral y permanente, 
en el modo de vida que van desarrollando en su interior. A1 respecto, 
reflexiones desde el pensamiento indigena de la region: 

«En nuestros pueblos siempre ha existido la educacion. Ha 
garantizado que cada uno de nosotros tenga los conocimientos, 
los sentimientos y las destrezas necesarias para desenvolvernos 
como hombre o mujer indigena. Ese sistema de educacion 
indigena lo sostiene cada padre y madre que ensena a sus hijos 
las responsabilidades propias de su genero con relacion a su 
pueblo y a la madre tierra. Tambien lo constituyen los viejos, 
los jaibanas, los sailas, los neles, los curiosos, los artesanos, los 
botanicos, los historiadores y todos los demas especialistas que 
se encargan, en espacios y momentos especiales, de que los 
hombres y mujeres recuerden de donde venimos, quienes 
somos, donde vivimos, y alimenten en sus corazones el respeto 
a los valores y las normas que garantizan la armonia en la 
convivencia, no solo entre los hombres, sino tambien con el 
universo, que para el pensamiento indigena es una gran casa 
habitada por seres que son “personas”, con quienes debemos 
mantener relaciones basadas en el respeto. Las escuelas 
encargadas de formar a los especialistas indlgenas son escuelas 



2 Propuesta de creation de programa academico Licenciatura en Pedagogia de la 
Madre Tierra. Universidad de Antioquia. Facultad de Education. Medellin, 
Colombia, http://www.faceducacion.org/madretierra/la.html. Adaptado para 
la presente edition. Veanse notas al texto y bibliografia en la publication original. 
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milenarias altamente especializadas. Implican para el 
estudiante grandes compromisos y responsabilidades. No 
cualquiera puede acceder al conocimiento, el saber implica 
responsabilidad. El maestro tampoco puede entregar su 
conocimiento a cualquiera que lo desee, “se requiere que sea 
de buen corazon”.» 



La comunidad, para responder al desarrollo de su proyecto educativo 
que alimenta su Plan de Vida, debe contar con un elemento 
fimdamental de su existencia, que es la TIERRA y el TERRITORIO, 
y con conocimientos mitologicos y cosmogonicos, los cuales 
permitiran la experiencia equilibrada del ser humano y la naturaleza. 
Toda forma de como convivir con la naturaleza, de cultivar la tierra, 
de emplear racionalmente los recursos naturales, con la naturaleza y 
con el ser humano, de hacer su propia medicina, de clasificar el 
mundo, de ubicarse en el espacio y de analizar los cambios y 
transformaciones en el tiempo ha sido su propia forma educativa. En 
los diferentes pueblos indigenas, estos procesos de socialization para 
la transmision y el aprendizaje de conocimientos se han desarrollado 
de una manera integral, donde los padres, las madres y los mayores 
van ensenando y los hijos y las hijas van aprendiendo, en el contexto 
de la vida de comunidad, las tecnicas de rotation de cultivos, caza, 
pesca, recoleccion y conservation de alimentos, production de 
instrumentos, construction de vivienda, manejo de la lengua oral y de 
las expresiones artisticas, la ciencia y la tecnica. Cuando ha llegado la 
education escolarizada de la cultura occidental, los indigenas se han 
visto sometidos a otro sistema de educacion que ha ignorado sus 
conocimientos, su lengua, su pedagogia, y ha negado la participation 
de la familia y de la comunidad en el proceso educativo. 
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Mugarik Gabe y la campana por los derechos de los 
pueblos indlgenas 



Mugarik Gabe somos una Organizacion No Gubernamental de 
Cooperacion al Desarrollo cuya mision es impulsar el derecho a un 
desarrollo humano integral, no solo economico, ademas de equitativo 
entre mujeres y hombres, y entre pueblos diferentes, y sostenible para 
las generaciones futuras. Porque entendemos el desarrollo de manera 
global e interdependiente entre los paises y buscamos una 
trasformacion social, personal, politica, economica y estructural, 
trabajamos en: 

1) Incidencia politica, participando y fortaleciendo 
plataformas, alianzas o redes y espacios reivindicativos del 
Norte y del Sur, tanto con organismos sociopoliticos como 
institucionales. 

2) Educacion, desde una critica de nuestros modelos de 
desarrollo neoliberal y patriarcal, impulsando alternativas a 
dichos modelos y la reflexion de la politizacion de nuestros 
actos (denuncia de violencia de genero, soberania alimentaria, 
consumo consciente, responsable y local). 

3) Cooperacion y solidaridad internacionales, priorizando 
procesos con organizaciones locales, de mujeres, campesinas e 
indigenas en America Latina, asi como movimientos sociales 
tanto de America Latina como de Euskal Herria, respaldando 
la soberania de los pueblos. 



Dentro del trabajo que hacemos para dar a conocer la situation de los 
pueblos indigenas y reivindicar sus derechos, ahora estamos 
desarrollando la campana «Por los derechos de los Pueblos, de la 
resistencia a la construction)). Esta campana todavia en desarrollo 
durante 2015 pretende, por una parte, denunciar la vulneracion de los 
derechos individuales y colectivos de los pueblos originarios de 
America Latina y por otra parte, desde diversos ambitos, dar a 
conocer otras practicas, experiencias, paradigmas y modelos de 
desarrollo alternativos al modelo dominante. 
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El primer punto algido de esta campana fueron las Jornadas «Resistir 
o morir. Los pueblos indigenas frente al neocolonialismo 
empresarial», celebradas los dfas 17 y 18 de marzo en el Koldo 
Mitxelena de Donostia, y los dfas 19 y 20 del mismo mes en 
Montehermoso de Gasteiz. Se expusieron documentales realizados 
por los propios pueblos y tuvimos la oportunidad de conocer, de 
primera mano, varios casos de vulneracion de derechos humanos en 
los que se encuentran implicadas empresas vascas y del estado 
espanol. 

El segundo punto destacable dentro de la campana fue la «Gira de 
diversas y diversos representantes de organizaciones indfgenas», 
realizada durante el mes de octubre de 2014. Si las citadas Jornadas 
sirvieron principalmente para denunciar el impacto que tienen sobre 
los pueblos indigenas tanto la globalization y el actual modelo 
economico neoliberal en general como algunas empresas 
multinacionales en particular, esta Gira pretendia ahondar en las 
alternativas que se estan construyendo desde estos pueblos y tambien 
desde Euskal Herria, en ambitos como la economia, la education, la 
recuperation del euskera y la politica. Y en este contexto de conocer 
otras alternativas economicas que se estan propiciando, creimos 
oportuno visitar a NER Group, para saber de el de primera mano. 

Las personas invitadas a esta gira vinieron de diferentes 
organizaciones de pueblos indigenas de Colombia, Guatemala y 
Bolivia implicadas en dinamicas de construccion de alternativas y 
modelos educativos, linguisticos, economicos y sociopoliticos que 
respetan e impulsan los derechos individuales y colectivos de los 
pueblos indigenas. Fue algo mas de una semana dedicada a la 
incidencia politica, al intercambio de saberes sobre los temas 
mencionados y al conocimiento del marco politico-institutional de 
autogobierno y al marco educativo-linguistico y economico de 
Euskadi. Con este motivo, se realizaron visitas a instituciones, 
empresas cooperativas, universidades, centros educativos, 
organizaciones, sindicatos y movimientos sociales que trabajan en el 
ambito de la education, la recuperation del euskera, la igualdad, la 
economia y otro modelo economico, social y productivo. 

Cabe destacar la visita al Parlamento Vasco y la reception por parte 
del Lehendakari, la visita a la Federation de Ikastolas, a AEK, a la 
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UPV o, como mencionamos, la visita a NER Group, por entenderlo 
como una alternativa al modelo empresarial imperante en cuanto a 
valores, gestion y funcionamiento, y por su apuesta firme de otro estilo 
de relaciones, de desarrollo y de sociedad. 

El resultado de esta intensa Gira fue muy positivo, asf nos lo 
comunicaron las propias personas invitadas, y la receptividad y la 
implicacion por parte de los diversos y numerosos agentes con los que 
nos reunimos fueron altamente satisfactorias. Asf fue tambien la 
reunion con NER Group, un encuentro distendido y de confianza, 
donde Koldo Saratxaga y Pablo Aretxabala por parte del NER, 
integrantes de Mugarik Gabe e invitadas indigenas compartimos 
conocimientos, puntos de vista y experiencias. 

Cabe destacar que toda esta serie de visitas, espacios de intercambio y 
jornadas han sido grabados y con ello estamos desarrollando un 
documental que se estrenara en el ano 2015. Como adelanto del 
mismo, estamos publicando videos centrados en diversas tematicas 
que pueden verse en el canal Vimeo de Mugarik Gabe: 
https://vimeo.com/mugarikgabe. 



CEFREC: quienes somos y que nos llevamos del 
encuentro con NER group 



Quienes somos? 

El Centro de Formacion y Realizacion Cinematografica (CEFREC) 
nace el 13 de abril de 1989 en la ciudad de La Paz (Bolivia), con un 
fuerte compromiso de servir y apoyar a las organizaciones y pueblos 
originarios en busca del acceso a la formacion, al entrenamiento y al 
uso de los medios de comunicacion y de las tecnologias audiovisuales 
y de informacion y comunicacion por parte de los Pueblos Indigenas 
de Bolivia. Para ello, se propuso la creacion de espacios integrales de 
conocimiento, teoria y practica desde una perspectiva y cosmovision 
propias, en el marco de una reflexion y divulgacion permanentes de la 
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realidad y los derechos de los pueblos y de las naciones indfgenas 
originarias campesinas. 

El objetivo es el de «contribuir, desde la comunicacion, al proceso de 
transformacion de la sociedad boliviana desde la perspectiva e 
intereses de los pueblos y naciones indigenas originarios campesinos, 
las comunidades interculturales y las afrobolivianas». En ello se forma 
y fortalece el Plan Nacional de Comunicacion y ahora el Sistema 
Plurinacional de Comunicacion, reforzado a traves del Convenio 
Marco Organizaciones Nacionales y CEFREC junto con la CAIB, 
Coordinadora Audiovisual Indigena de Bolivia. 

Es el impulso de las cinco Confederaciones Nacionales del Pacto de 
Unidad: la Confederation Sindical Unica de Trabajadores 

Campesinos de Bolivia (CSUTCB), la Confederation de Pueblos 
Indigenas de Bolivia (CIDOB), la Confederation Sindical de 
Comunidades Interculturales de Bolivia (CSCIB), la Confederation 
National de Mujeres Campesinas Indigenas Originarias de Bolivia - 
Bartolina Sisa (CNMCIOB-BS), y el Consejo National de Ayllus y 
Markas del Qullasuyu (CONAMAQ), porque son las organizaciones 
quienes brindan una guia tematica y politica, desde la vision de 
mujeres, jovenes, autoridades nacionales, autoridades publicas, lideres 
y lideresas, siendo el CEFREC y la CAIB organos operativos y 
tecnicos en el marco del Sistema Plurinacional de Comunicacion. 

Se han elaborado numerosos paquetes comunicacionales para la 
divulgation de los derechos humanos y de los pueblos indigenas, y 
para su comunicacion en las acciones educativas, de difusion, 
sensibilizacion e informacion, sea de planteamientos o de demandas y 
propuestas de los pueblos indigenas originarios y campesinos, tanto en 
las propias comunidades indigenas como hacia la sociedad en general. 
Todo ello se encuentra enmarcado en la construction del Estado 
plurinacional, que es una tarea de largo aliento, mas cuando existen 
frentes de resistencia que responden a intereses individuates, racistas y 
detentadores de un poder economico obtenido y detentado por 
muchos anos. En este marco, la demanda de una capacitacion 
sostenida en el campo tecnico y politico de la comunicacion surge de 
las organizaciones y es expresada en varios encuentros y talleres 
nacionales desarrollados en los ambitos national y departamental. 
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<;Que nos llevamos del encuentro con NER group? 



El impulso de trabajar con las personas y para las y los demas, cuando 
el capitalismo nos muestra el individualismo que no piensa en los 
demas, tampoco en los danos que se ocasionan al medio ambiente, a 
los pueblos, a los territorios de los pueblos y naciones indigenas 
originarios, a sus culturas, formas y tradiciones, su historia, su lengua, 
sus estructuras politicas, sociales, formas economicas y sus derechos 
de decidir y elegir, y a ser consultados. 

Las grandes empresas solo piensan en buscar ganancias que beneficien 
a unos pocos, no se habla o reflexiona una forma diferente de 
economia, como es la economia comunitaria solidaria para vivir bien, 
asi como se senala en la Declaration de las Naciones Unidas, art. 3: 
«Los pueblos indigenas tienen derecho a la libre determination. En 
virtud de ese derecho, determinan libremente su condition politica y 
persiguen libremente su desarrollo economico, social y cultural». 

Aprendimos que el ejercicio del derecho a la libre determination, a la 
autonomia o el autogobierno, la disposition de los medios para 
financiar sus funciones autonomas, seran basados las personas porque 
su participation es no solo importante, sino determinante en las 
decisiones politicas y economicas que se tomen en el marco del 
cumplimento y ejercicio de sus derechos, desde en una empresa 
economica hasta en una organizacion social. 



Mary Flores 
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Anexo I 

Nuestra EDITORIAL loslibrosdek2k.com 



Nos encanta hacer partlcipes de nuestras experiencias a todas las 
personas que se interesan por ellas. Disfrutamos de realizarlo 
practicamente a diario, entre otros medios, a traves de nuestras 
publicaciones web, con nuestra pagina: www.k2kemocionando.com/ 
y nuestro Gaur Egun: k2kemocionando-novedades.blogspot.com/. En 
ambos ofrecemos o tenemos enlazados docenas de documentos, 
experiencias, entrevistas, resenas, etc. de lo que vamos haciendo y de 
lo que tiene que ver con el nuevo estilo de relaciones (ner), que es 
nuestro motor fundamental. 

La transparencia y la generosidad son esenciales dentro del nuevo 
estilo de relaciones y por coherencia con estos dos valores — tambien 
la coherencia es esencial en el ner — compartimos nuestras vivencias, 
nuestras ideas, nuestras experiencias. Nos gusta hablar de lo que 
vivimos y que pueda ser de alguna utilidad a otras personas y 
organizaciones, o despertar alguna inquietud, idea, pregunta, en suma, 
sembrar alguna semilla, por pequena que sea, y que esta de un fruto en 
algun momento. 

Son innumerables las relaciones y los contactos que han surgido a 
traves de esta manera de actuar, lo cual no es sino la demostracion, 
una vez mas, de que quien siembra recoge y que de aquello que se da, 
se recibe, y multiplicado. 

Por eso nacieron Los Libros de K2K, por compartir experiencias y 
conocimiento y, mas alia, para crear el espacio y el tiempo deseados 
para plasmar vivencias amplias — como la biografia de un proyecto o 
la travesia del ner a lo largo de todo un ano — y darles una proyeccion 
de futuro que entendemos superior a la de una charla, una pagina en 
un blog o una actualization en una red social. En definitiva, el espacio 
y el tiempo de un libro. 




Antes de K2K emocionando, Koldo Saratxaga habia publicado dos 
libros: iSinfoma o jazz?, que es una larga entrevista realizada por Luxio 
Ugarte a Koldo, y Un nuevo estilo de relaciones. Para el cambio 
organizacional pendiente, escrito por el propio Koldo. Ambos libros se 
editaron y distribuyeron a traves de sendas editoriales y por los canales 
habituales. 

Desde el equipo de K2K nos planteamos la necesidad de desarrollar 
esta labor editorial, pero tambien de no pasar por la cultura imperante 
tampoco en esto, sino de convertir nuestras ediciones en una nueva 
oportunidad para profundizar en los valores del ner. 

A partir de entonces, comienzan a existir Los Libros de K2K: El exito 
fue la confianza de Koldo Saratxaga y Jabi Salcedo, Cuando la propiedad 
no quiere ceder el poder de Oscar Garcia, Sentimientos, Pensamientos y 
Realidades de Koldo Saratxaga, y los titulos de experiencias que ya 
forman una serie: Experiencias ner 2011. Otra realidad empresarial contada 
por sus protagonistas, Experiencias ner 2012. Otra realidad . . . , Experiencias 
ner 2013. Otra realidad. . y el presente, del ano 2014. 

Todos nuestros libros se editan y distribuyen de una manera muy 
especial y muy poco habitual. Para empezar, nuestras publicaciones se 
ponen en circulation bajo una licencia Creative Commons, lo que 
significa que, al contrario de quienes utilizan los copyrights, nosotros 
no nos sentimos duenos absolutos de nuestras obras. No podriamos 
serlo porque lo que contamos son experiencias y vivencias 
compartidas con muchisimas otras personas y, por lo tanto, seria un 
atrevimiento por nuestra parte aduenarnos en exclusiva de ellas. Por el 
contrario, nuestros libros pueden ser utilizados y reproducidos por 
quien lo desee, sin mas requisitos que los de atribuir su autoria a Los 
Libros de K2K, no hacer uso comercial de ellos y no utilizar una 
licencia de propiedad mas restrictiva que la que nosotros usamos. 

Ademas, en nuestra web http://loslibrosdek2k.com, nuestros libros 
estan a disposicion para su descarga libre por parte de quien lo desee. 
Creemos firmemente que compartir es esencial en todos los ambitos 
de la vida, y aun mas cuando se trata de compartir el conocimiento, 
las experiencias, las vivencias. Consideramos que es del todo necesario 
y nos enriquece a todos personal y profesionalmente. Por eso nuestros 
libros estan a disposicion de todos sin excepcion, para leerlos online, 
descargarlos y/o compartirlos con otras personas. 
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Y por ultimo, como tercera pata de esta manera diferente de editar y 
distribuir nuestras publicaciones, esta el precio que tienen nuestros 
libros: aunque se pueden descargar libremente en nuestra web, no 
somos partidarios del gratis total, sino de lo que muchos en la Red ya 
denominan «la economia del carino». Es decir, lo que planteamos a 
nuestros lectores es que paguen por nuestros libros lo que les parezca 
oportuno, o lo que creen que valen, o lo que puedan, o lo que les 
venga bien. En definitiva, lo que no queremos es que nadie tenga que 
quedarse sin una de nuestras publicaciones o tenga que andar 
«pirateandolas» solo porque no tenga dinero para pagarlas. Nuestro 
objetivo con estas publicaciones es difundir nuestras ideas y 
experiencias, no hacer dinero con ellas. 

Tan es asi que todo lo aportado por quienes desean contribuir asi para 
obtener nuestros libros lo destinamos integramente a los proyectos 
sociales que desarrolla ner group (www.nergroup.org), del que K2K 
emocionando es socio fundador. 

En fin, estas son nuestras motivaciones con Los Libros de K2K y estos 
son sus resultados hasta la fecha. Habra a quien le parezcan 
extraordinarios y a quien le parezcan minusculos; sea como sea, 
nosotros nos sentimos enormemente orgullosos de ellos. 



experiencias ner 2014 



211 




Los Libros de K2K 




Total 4.239 2.924 7.784 8.603 7.736 31.286 







Casa de la Creatividad / Sorkuntzaren Etxea / House of Creativity, 
antiguo edificio-zona noble de Ampo, hoy revitalizado con el ir, venir y 
estar de los miembros de Ampo, de los demas proyectos de ner 
group, de otros invitados. Las paredes que emanaron la ya caduca 
cultura organizacional hoy dan la bienvenida al libre imaginar, 
pensar, sentir, expresar, compartir de las personas. Es el Nuevo 
Estilo de Relaciones (NER) en concepto arquitectonico. Una nueva 
vida para un edificio recuperado con materiales de ultima generacion 
y en comunicacion con la naturaleza. Lo encontraremos en el capitulo 
II de este nuevo libro de Experiencias ner, que nos recibe con el 
prologo de Koldo Saratxaga. Tras el, como capitulo I, el relato de una 
experiencia gerencial unica en el contexto de una decada en la que 
Walter Pack se reinvento para crear su trayectoria de futuro. 

Personas libres para crear, jlibertad!, es el cambio cultural que 
auspicia K2K emocionando en los entornos laborales: renovar, 
reinventar, reflexionar, volver a comunicar y otra vez innovar. «Es un 
nuevo paradigma que pone el centro a las personas y propone 
evolucionar hacia una cohesion y una solidaridad cada vez mayores 
entre diferentes». El Parlamento Vasco quiso conocerlo e invito al 
promotor de ner group. De nuevo Koldo Saratxaga no dejo 
indiferentes a su alrededor y los parlamentarios y los espectadores, 
desde los medios y las redes sociales, reaccionaron como recoge, en 
resumen, el capitulo IV. 

Solidaridad y union entre las diferencias, un nuevo paradigma y una 
realidad que ner group siembra mediante su compromiso con la 
Sociedad. Las largas paginas del capitulo II nos dan la oportunidad de 
enriquecer nuestra perspectiva y participar asi del retorno que 
reciben las personas que dan y se dan con generosidad. jEstamos 
avanzando hacia la sociedad que queremos y necesitamos! Una 
sociedad en la que encuentran su lugar, despues de encontrar sus 
posibilidades y oportunidades, proyectos como Gashor y Logos, 
capitulos V y VI, y proyectos como Ekin y los demas de ner group que, 
tras entender que no es posible dar un paso atras, asumen el riesgo 
de crecer a traves de fusiones, capitulo VII. 

El ner eguna de 2014, la visita de un grupo de lideres indigenas 
latinoamericanos y la editorial de K2K protagonizan los tres capitulos 
finales de un libro que conmueve las fibras de muchos sentimientos, 
nos reta, interroga, inspira, impulsa, anima y nos mueve al 
agradecimiento, por el genero humano y por el NER. 
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